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1 Inleiding 
1.1 Introductie 
Dit document is een eindscriptie in het kader van een universitaire studie die is begonnen als 
een doctoraal opleiding Bedrijfseconomie, afstudeerrichting Management Accounting aan de 
Open Universiteit Heerlen. De modules zijn bestudeerd en met succes geëxamineerd in de 
periode 1996 t/m 1999. Door privé omstandigheden is in 2008 gestart met het beschrijven 
van het afstudeeronderzoek nadat de opleiding was omgezet in een WO master-opleiding 
Accounting & Finance. Dit onderzoek staat in het teken van de veranderende management 
control door outsourcing en de gevolgen voor de insourcende organisatie en de rol van 
accounting, in het bijzonder de effecten op de personele processen en systemen. 
 
 
1.2 Outsourcing 
In dit onderzoek zijn 2 casussen onderzocht waarbij een ICT afdeling van een onderneming 
is overgegaan naar een professionele ICT dienstverlener. Hierbij gingen de mensen en hun 
werk over naar laatstgenoemde die onder een contract, conform het “statement of work”, het 
werk aan eerstgenoemde ging leveren. 
 
1.3 Social accounting 
Social accounting betreft het geheel van personele processen en systemen binnen een 
organisatie. Social accounting is een belangrijke pijler binnen sustainability reporting 
waarbij verantwoording wordt afgelegd over o.a. de invloed van de onderneming op de 
medewerkers, de omgeving en het milieu. 
 
1.4 Aanleiding tot het onderzoek 
De onderzoeker heeft bijzondere belangstelling voor maatschappelijk verantwoord 
ondernemen, sustainability accounting en de interne en externe verslaggeving op dit vlak. 
Voor het afstuderen werd aansluiting gezocht bij een content-team, Voorafgaand theoretisch 
onderzoek gaf onderzoeksmogelijkheden op het raakvlak van “Allianties” (waarvoor een 
content-team onderzoek verrichtte) en sustainability accounting. In hoofdstuk 2 wordt het 
literatuuronderzoek en de daaruit afgeleide vraagstelling beschreven. 
 
1.5 Anoniem 
Op  verzoek van de insourcende partij, zijn de namen van alle partijen in dit onderzoek 
vervangen door gefingeerde namen. GOB staat hierbij voor Grote Outsourcing Bank, InsIT 
voor Insourcing IT bureau en LVM voor Landelijke Verzekerings Maatschappij. 
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2 Literatuuronderzoek 
2.1 Probleemstelling en doelstelling 
Bij het outsourcen van werk en mensen naar een andere partij, ontstaan er 
samenwerkingsverbanden die op verschillende manieren beheersbaar worden gemaakt. Naast 
de within-firm controls, worden inter-firm controls ingericht. Verschillende frameworks voor 
Management Control Systems, ook in relatie tot “trust” en “risk”, zijn in de theorie 
beschreven en in casusonderzoeken gevolgd. 
Andere onderzoeken richten zich op de mechanismen van organisatieverandering. Daarbij is 
er tevens aandacht voor de rol die Management Accounting Systemen en ook specifiek: 
environmental accounting en social accounting kunnen hebben op organisatieverandering. 
In dit onderzoek zullen beide aspecten worden gecombineerd door de rol van social 
accounting te onderzoeken bij outsourcing als oorzaak van organisatieverandering. 
Dit onderzoek wil een bijdrage leveren aan de kennis over de rol van social accounting bij 
outsourcing als oorzaak van organisatieverandering. 
 
2.2 Vraagstelling 
De hoofdvraag waar dit onderzoek een antwoord op zal proberen te geven is: 
“Hoe wordt accounting ingezet bij outsourcing om het nieuw ontstane partnership te 
ondersteunen en te stimuleren?” 
 
Deelvragen: 
1. Hoe wordt in de theorie de inter-firm control bij outsourcing relaties beschreven en wat is 
de rol van accounting daarbij? 
2. Welke typologieën van organisatieverandering worden er in de theorie beschreven en wat 
is de rol van accounting daarbij? 
3. Op welke wijze kan de theorie m.b.t. inter-firm control worden gekoppeld aan de theorie 
t.a.v. organisatieverandering als de rol van accounting daarbij centraal wordt gesteld? 
4. Is er in de praktijk bewijs te vinden dat accounting (mede) een rol speelt bij 
organisatieverandering als gevolg van outsourcing? 
In de planvormingfase van dit onderzoek is middels theorieonderzoek antwoorden gevonden 
op de eerste 3 deelvragen. Hiervoor zijn twee verschillende theorieën gevonden, een 
verklarende theorie ten aanzien van te herkennen outsourcing control patterns op basis van 
Transaction cost economics (TCE) en een tweede verklarende theorie waarbij een 
assemblage van events en accounting tezamen een werkelijke organisatieverandering danwel 
een afwijzing van de verandering verklaren. De theorieën worden gekoppeld door de rol die 
in beide gevallen accounting kan spelen bij organisatieverandering. De theorieën zijn in de 
volgende paragraaf beschreven. Vervolgens zijn 2 casussen onderzocht waarbij is vastgesteld 
in welke mate zij zich conform de theorieën hebben gedragen. De casussen zijn beschreven 
in de hoofdstukken 4 en 5. 
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2.3 Theoretisch kader 
In deze globaliserende wereld hebben veel organisaties bevestigd dat het moeilijk is om een 
breed scala van competences te ontwikkelen en onderhouden. Strategische allianties (zoals 
bv. bij outsourcing) tussen ondernemingen kunnen toegang geven tot benodigde kennis en 
vaardigheden. Succes is echter niet altijd verzekerd en dit hangt o.a. samen met een 
verhoogd risico t.o.v. het in/huis uitvoeren van activiteiten (Das en Teng, 2001a, Nooteboom 
et al., 1997). Toegesneden besturingstructuren, inclusief Management Control Systemen 
(MCS) en de ontwikkeling van vertrouwen, kunnen het risico en de kans op fiasco´s 
verminderen (Das en Teng, 2001a). Er zijn enkele modellen ontwikkeld die het ontwerp van 
MCS in outsourcing relaties beschrijven (Das en Teng, 2001a, Speklé, 2001, Van der Meer-
Kooistra en Vosselman, 2000, Dekker, 2004, 2007). 
Transaction cost economics (TCE) gaat er vanuit dat bedrijven efficiënte organisatie- 
structuren en bestuurlijke structuren kiezen gebaseerd op de kenmerken van transacties: 
frequentie van transacties, de onzekerheid besloten in deze transacties en asset specificity 
van de transacties (Williamson, 1979). De asset specificity kan optreden in de vorm van site 
specificity, physical asset specificity, human assets specificity, brand name capital, dedicated 
assets en temporal specificity (Williamson, 1991). Speklé, 2001, heeft een model van control 
archetypes ontwikkeld gebaseerd op transaction cost economics (TCE). Das en Teng, 2001a, 
hebben de relaties tussen MCS, vertrouwen en risk gemodelleerd in verschillende types 
inter-firm relaties. Van der Meer-Kooistra en Vosselman, 2000) hebben een model van 
management control ontwikkeld dat niet alleen de contingentiefactoren (transaction 
characteristics, transaction environment en party characteristics) maar ook de rol van 
vertrouwen (trust) betrekt in de wijze waarop management control wordt bereikt. Een 
management control pattern wordt gekenmerkt door een set van management control 
mechanisms. Zie onderstaande schematische weergave. 
 
 
 
 
 
 
 
Van der Meer-Kooistra en Vosselman onderscheiden drie management control patterns in 
relatie tot outsourcing relaties te weten market based pattern, waarbij marktmechanismes de 
relatie domineren, bureaucracy based pattern, waarbij de relatie wordt gedomineerd door 
voorschriften, regels en targets, en trust based pattern waarbij vertrouwen het dominante 
mechanisme is voor het bereiken van control. Elk management control pattern wordt 
gekenmerkt door bepaalde transactie kenmerken, transactie omgeving karakteristieken, party 
karakteristieken, een bepaalde rol van vertrouwen en een set van management control 
mechanisms. Wat opvalt is dat Van der Meer-Kooistra en Vosselman “de onzekerheid 
besloten in deze transacties” (Williamson, 1979) niet in het model hebben opgenomen. Zie 
onderstaande schematische weergave (naar Langfield-Smith en Smith, 2003, pagina 288). 
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Characteristics 
O u t s o u r c i n g   c o n t r o l    p a t t e r n 
Market based pattern Bureaucratic based pattern Trust based pattern 
Tr
an
sa
ct
io
n
 
ch
ar
ac
te
ri
st
ic
s 
task programmability high high low 
output measurability high high low 
asset specificity low moderate high 
repetition of transactions high low/medium low 
uncertainty in transactions       
          
Tr
an
sa
ct
io
n
 
en
vi
ro
n
m
en
t 
number of parties many     
market price transparant     
social embeddedness 
and institutional factors not relevant influence contractual rules influence the relation 
future contingencies   known unknown 
market risks   medium/high high 
          
P
ar
ty
 
ch
ar
ac
te
ri
st
ic
s 
competence reputation not relevant relevant relevant 
experience in networks not relevant   relevant 
experience with  
contracting parties not relevant   relevant 
risk sharing not relevant medium attitude risk sharing attitude 
bargaining power not relevant asymmetry no asymmetry 
          
Control mechanisms No specific control 
instruments required as 
market mechanisms 
dominate. 
Competitive bidding at 
periodic intervals. 
No detailed contracting. 
Market prices linked to 
standardised activities and 
outputs. 
Outcome and behaviour 
control, focused on direct 
intervention by outsourcing 
party. 
Rigid performance targets. 
Detailed rules of behaviour. 
Detailed contracts. 
Comprehensive selection 
criteria and formal bidding. 
Hostage arrangements. 
Outcome and social controls 
develop over time. 
Broad non-specific contracts 
that develop time. 
Performance assessed 
through broad emergent 
standards. 
High level of information 
sharing and communications. 
          
Role of trust in achieving control Not relevant, switching costs 
are low. 
In selecting the outsourcer, 
when human knowledge and 
skills are important to the 
quality of the work, the 
outsourcing firm must 
perceive high levels of 
competence trust and 
contractual trust in the 
outsourcer. 
Perceptions of competence 
trust, contractual trust and 
goodwill trust may determine 
the selection of the 
outsourcer, and must be 
assessed in advance. 
The institutional environment 
can stimulate competence 
trust and contractual trust. 
Opportunistic behaviour and 
information asymmetry will 
be overcome by developing 
goodwill trust and 
contractual trust. 
Regular personal contacts, 
intense communications and 
an attitude of commitment 
can stimulate competence 
trust and goodwill trust. 
          
 
Control mechanisms and trust (Van der Meer-Kooistra en Vosselman, 2000) 
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Het model van Van der Meer-Kooistra en Vosselman is gebruikt in een casusonderzoek door 
Kim Langfield-Smith en David Smith (Management Control Systems and trust in 
outsourcing relationships, 2003). Zij beschouwen dit model als meer compleet dan het model 
van Speklé (hoofdstuk 2.4, pagina 286). Langfield-Smith en Smith concluderen tevens dat er 
enig bewijs is voor het samengaan van de ontwikkeling van vertrouwen met de ontwikkeling 
van strakkere accounting controls en contracten en dat verder onderzoek daarin gewenst is. 
Zie onderstaande schematische weergave. 
 
 
 
 
 
 
 
Voor dit onderzoek is aangesloten bij het model van Van der Meer-Kooistra en Vosselman 
waarbij aanvullend navraag is gedaan naar “de onzekerheid besloten in deze transacties” uit 
transaction cost economics (TCE). 
Larrinaga-Gonzalez en Bebbington, 2001, concluderen dat er nog weinig onderzoek is 
gedaan naar mechanismen van organisatieverandering in het kader van duurzaam 
ondernemen. Zij stellen dat er een continu debat is over de rol van environmental accounting 
en social accounting bij het ontstaan van organisatieverandering en dat er feitelijk geen 
theoretisch raamwerk beschikbaar is om toe te passen. Zij (blz. 279-284) refereren aan 
Laughlin, 1991, en Gray et al., 1995 die 5 soorten veranderingen onderkennen en stellen dat 
het noodzakelijk is om twee aspecten van organisatieverandering te onderscheiden: “impact 
on the environment” en “altered understanding arising from accounting….”. In een 
onderzoek van Duncan en Thomson, 1998, wordt organisatieverandering uitgelegd in termen 
van assemblage of events en the alignment of accounting die volgens Larrinaga-Gonzalez en 
Bebbington, 2001, leiden tot de typologieën van Laughlin. Het werk van Duncan en 
Thomson zou zijn gebaseerd op het werk van Llewellyn, 1994, dat gaat over het behoud van 
de organisatiegrenzen bij een veranderende omgeving en de rol van accounting daarbij. 
 
Larrinaga-Gonzalez en Bebbington (2001, blz. 280) stellen dat 2 aspecten uit het onderzoek 
van Duncan en Thomson met name interessant zijn. Als eerste wordt genoemd dat 
organisatieverandering afhankelijk is van het ontstaan van een “assemblage of events” 
binnen de organisatie, zijnde een “dynamische coalitie van competing bodies of expertise”. 
Van accounting en environmental accounting wordt gesuggereerd dat het aan elkaar 
gerelateerde “bodies of expertise” zijn die een assemblage kunnen vormen in een organisatie. 
Duncan en Thomson stellen dat bij elk issue waarbij in de organisatie een andere assemblage 
ontstaat, er in de organisatie een andere respons kan optreden. Daarbij suggereren zij volgens 
Larrinaga-Gonzalez en Bebbington dat de organisatorische verandering die kan worden 
waargenomen, zeer afhankelijk is van de specifieke omstandigheden bij een issue. Het 
tweede relevante aspect uit het onderzoek van Duncan en Thomson is dat zij stellen dat de 
rol van accounting in organisatieverandering afhankelijk is van de alignment van accounting 
binnen een assemblage. Zo bleek bij verschillende casussen die zij beschreven dat de “waste 
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accounting” systemen technisch gelijk waren maar dat de rol die de accounting systemen 
vervulden binnen de organisatie, verschillend waren. Duncan en Thomson suggereren dat er 
een groot aantal variabelen in het spel zijn die bepalen welke route een organisatie neemt 
waarbij wordt gerefereerd aan de typologieën van Laughlin (inertia, rebuttal, reorientation, 
colonization, evolution; Laughlin, 1991). 
 
Insourcing van activiteiten van een partij kan een aanleiding zijn tot organisatieverandering 
door het beleggen van die activiteiten in de staande organisatie en/of door het creëren van 
nieuwe organisatieonderdelen. Er kunnen dan assemblages ontstaan en (voor dit onderzoek: 
social) accounting speelt zijn rol afhankelijk van de alignment binnen de assemblage. 
 
Larrinaga-Gonzalez en Bebbington, 2001, geven aan dat Llewellyn, 1994, spreekt over de 
doordringbaarheid van de grenzen van de organisatie en hoe organisaties deze grenzen 
handhaven bij veranderende externe verwachtingen. Hierbij kan het aangaan van een 
outsourcing contract een veranderende externe verwachting inhouden en (voor dit 
onderzoek: social) accounting een mechanisme zijn voor behoud van de grenzen. Larrinaga-
Gonzalez en Bebbington (2001, blz. 281) stellen dat 2 aspecten uit het onderzoek van 
Llewellyn met name interessant zijn. Als eerste wordt genoemd dat issues worden ingeperkt 
of vereenvoudigd tot bekende aspecten van de organisatie en daarom als reguliere issues 
worden behandeld. Als tweede wordt genoemd dat financial accounting een belangrijke rol 
speelt in het vaststellen of externe elementen al dan niet relevant zijn voor de organisatie. 
Van management accounting wordt gesteld dat bij bindende structuren voor de interne 
eenheid van de organisatie, dat de veranderende management accounting elementen alleen 
overleven binnen de organisatie indien deze de onderliggende rationaliteit van de organisatie 
ondersteunen. 
 
Op basis van bestaande onderzoeken komen Larrinaga-Gonzalez en Bebbington tot twee 
tegengestelde posities: “organizational change” en “institutional appropriation”. 
“Organizational change” staat voor het doorvoeren van noodzakelijke veranderingen in de 
organisatie, “institutional appropriation” is volgens Larrinaga-Gonzalez en Bebbington een 
breed begrip waarbij noodzakelijke veranderingen in een organisatie niét tot stand komen. 
Het kan als volgt in een model worden weergegeven:  
 
 
 
 
 
 
Om “organizational change” en “institutional appropriation” vast te stellen wordt gebruik 
gemaakt van de karakteristieken van Duncan en Thomson en Llewellyn. Het kan 
verschillende situaties omvatten waarbij onderscheid wordt gemaakt tussen enerzijds de 
niveaus van appropriation en anderzijds de mechanismes. Institutional appropriation kan 
plaatsvinden op macro (dat wil zeggen: business niveau) en op micro (bedrijfsniveau) niveau 
waarbij sprake kan zijn van bestendiging van institutional appropriation van macro niveau op 
micro niveau. De mechanismes betreffen de verschillende wijzen waarop appropriation kan 
worden bereikt (Larrinaga-Gonzalez en Bebbington, 2001, blz. 282, table 2).  
 
Bovenstaande kan als volgt in onderstaande tabel worden weergegeven. 
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Characteristics C o n t r a s t i n g   p o s i t i o n s 
Organizational 
change 
Institutional 
appropriation 
D
u
n
ca
n
 &
 T
h
o
m
so
n
 
competing bodies low high 
dynamic coalition high low 
issues for different assemblages low high 
role accounting systems low high 
alignment of systems in assemblage high low 
factors of systems in outsourcing relation supportive non-supportive 
        
Ll
ew
el
ly
n
 
issues adjusted to every day issues low high 
role financial accounting coding non-coding 
role management accounting binding non-binding 
        
Le
ve
l o
f 
ap
p
ro
p
ri
at
io
n
 
passive (ignore) low high 
active (transform) low high 
partial (select) low high 
re-appropriation (change to fit) low high 
M
ec
h
an
is
m
s 
o
f 
ap
p
ro
p
ri
at
io
n
 
excluding aspects from the debate low high 
controlling the language low high 
phrasing the debate low high 
excluding competing bodies from the debate low high 
        
 
 
Daar waar in bovenstaande tabel de karakteristieken voor de mate van institutional 
appropriation en organizational change worden bepaald, geven Larrinaga-Gonzalez en 
Bebbington, 2001, blz. 284, aan dat het belangrijker is om te verklaren waarom elementen 
van appropriation optreden. Zij beschrijven voor de assemblage of events vier achterliggende 
elementen die van invloed zijn op de uitkomst van het realiseren van de 
organisatieverandering. Elk kan een bijdrage leveren tot het succes van de 
organisatieverandering, geen invloed hebben of er een negatief effect op hebben: 
External factors 
Financial impetus 
Strength of the management initiative 
Internal power relationships and ways of working 
 
Larrinaga-Gonzalez en Bebbington beschouwen external factors als wet- en regelgeving, 
publieke opinie, druk van aandeelhouders of vanuit de bedrijfstak, financial impetus staat 
voor  financiële incentives zoals subsidies, strength of the management initiative staat voor 
aspecten als de ontwikkeling van management systemen, toekennen van voldoende resources 
en internal power relationships and ways of working voor de relatieve interne 
krachtsverhoudingen en de waarde die wordt gehecht aan nieuwe ontwikkelingen. De rol van 
deze elementen zullen voor elke casus worden toegelicht. 
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Voor het combineren van beide raamwerken kan worden geconstateerd dat Van der Meer-
Kooistra en Vosselman stellen dat de contingentiefactoren en vertrouwen, bepalend zijn voor 
de wijze waarop management control wordt ingericht danwel zich ontwikkelt. Langfield-
Smith en Smith constateren dat er tevens gevolgen zijn voor de Management Accounting 
Systemen. Larrinaga-Gonzalez en Bebbington geven aan dat de rol van management 
accounting mede bepalend is voor de wijze waarop de organisatie verandering kan worden 
getypeerd: organizational change of institutional appropriation. Indien beide raamwerken 
worden gecombineerd ontstaat het volgende model, wat het theoretisch kader is van het 
onderzoek: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Door het verbinden van beide theorieën wordt weergegeven de verwachting dat het 
management control pattern, middels de gevolgen voor de accounting systemen, zal 
interveniëren op de “assemblage of events” en daardoor mede bepalend zal zijn voor het 
ontstaan van organizational change of institutional appropriation. Hierdoor kan antwoord 
worden verkregen op de vragen: 
 Deelvraag 4: “Is er in de praktijk bewijs te vinden dat accounting (mede) een rol speelt bij 
organisatieverandering als gevolg van outsourcing?” 
 De hoofdvraag waar dit onderzoek een antwoord op probeert te geven: “Hoe wordt 
accounting ingezet bij outsourcing om het nieuw ontstane partnership te ondersteunen en 
te stimuleren?” 
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3 Methodologie 
Het onderzoek zal worden uitgevoerd middels casusonderzoek. Het doel van het onderzoek 
is echter niet om “een bijdrage te leveren aan een interventie ter verandering van een 
bestaande praktijksituatie” (Het ontwerpen van een onderzoek, paragraaf 2.3, Verschuren en 
Doorewaard, 1995). Dit afstudeeronderzoek is een beschrijvend onderzoek dat een 
verbinding maakt tussen twee bestaande theorieën waarbij bij outsourcing de verandering in 
management control en management accounting iets kan zeggen over de aard van de 
organisatieverandering door daar de theorie op het gebied van environmental accounting van 
Duncan en Thomson aan te koppelen. Middels een beperkte case study zal deze verbinding 
in een praktijksituatie worden onderzocht: “to describe an intervention and the real-life 
context in which it occurred” (Yin, 2003, p15). 
 
3.1 Onderzoekstrategie 
Dit afstudeeronderzoek steunt op bestaande theorieën en bestaand onderzoek. Enerzijds is er 
een onderzoek van Langfield-Smith en Smith (2003) die op basis van een casus constateren 
dat er bij outsourcing veranderingen optreden in Management Control en Management 
Accounting Systemen. Anderzijds is er een onderzoek van Larrinaga-Gonzalez en 
Bebbington (2001) die vaststellen dat bij het “groen gaan” van een onderneming de 
veranderingen in de Management Accounting Systemen een cruciale rol spelen op basis 
waarvan de organisatieverandering wordt getypeerd. Door gebruik te maken van het 
gezamenlijke element “veranderingen in de Management Accounting Systemen” kunnen 
beide theorieën worden verbonden. In dit afstudeeronderzoek wordt hierop het accent gelegd 
waardoor al dan niet kan worden vastgesteld of in een outsourcing situatie de 
organisatieverandering kan worden getypeerd conform de theorie van Larrinaga-Gonzalez en 
Bebbington (2001). 
 
Hoewel de theoretische modellen een gezamenlijk element hebben en daarmee conceptueel 
te koppelen zijn, is de vraag of in de praktijk deze koppeling ook daadwerkelijk optreedt. 
Om dit vast te stellen is empirisch onderzoek bij actuele gebeurtenissen noodzakelijk. Hierbij 
wordt casusonderzoek aanbevolen (Yin, 2003, p7-8) met gebruikmaking van multiple cases 
omwille van meer sluitend bewijs en robuustheid van het onderzoek (Herriott & Firestone, 
1983) met “embedded units of analysis” zijnde de “veranderingen in de Management 
Accounting Systemen” (Yin, 2003, p42-45). 
 
Antwoorden op de onderzoeksvraag worden verkregen door het bestuderen van de 
wijzigingen in de Management Accounting Systemen van enkele outsourcing situaties 
waarbij zal worden geanalyseerd of er sprake is van organizational change of institutional 
appropriation. 
 
3.2 Dataverzameling en bronnen 
Voor elke outsourcing relatie werd de volgende aanpak gevolgd: 
 
1. Semi-gestructureerde interviews met key-managers van de overnemende partij die 
betrokken waren bij de outsourcing. Doel van deze interviews was enerzijds het 
achterhalen van de motivatie voor het aangaan van de outsourcing deal. Anderzijds de 
aard van de relatie met de outsourcende partij, aard van het contract en hoe dit tot stand is 
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gekomen en de impact op de eigen management control en –accountingsystemen en de 
“assemblage of events” die daarbij zijn opgetreden. 
 
2. Het contract en andere relevante documenten werden opgevraagd en bestudeerd met als 
doel de beleving van managers zoals naar voren gebracht in de interviews, te staven met 
de feitelijke vastgelegde afspraken. 
 
3. Semi-gestructureerde interviews met administrateurs van de overnemende partij die 
uitvoering geven of gaven aan de nieuwe of herziene informatiesystemen. Doel van deze 
interviews was het achterhalen van de aard van de wijzigingen, de rol die het vervulde in 
de outsourcing relatie en mogelijk ook heeft geleid tot generieke toepassing. Dit laatste is 
een indicatie voor algemene adoptie van inter-firm management controls en 
daadwerkelijke verandering in de organisatie. 
 
De achtergronden van de aard van de outsourcing waren nodig voor het plaatsen van de 
casus in het theoretisch kader en om de ontwikkeling van Management Accounting 
Systemen te relateren aan de ontwikkeling van de Management Control Systemen. Hiervoor 
waren de opvattingen van de managers de basis en de wijze van vertaling van afspraken in 
het opgestelde contract (of niet: rol van vertrouwen in outsourcing relaties) een meer 
objectieve toets. 
 
3.3 Instrumentontwikkeling 
De vragen werden in een werkblad geplaatst (excel). Enkele dagen voorafgaand aan het 
interview werd de vragenlijst aan de manager toegestuurd ter voorbereiding. Tijdens het 
interview werden de vragen besproken waarbij vragen konden worden overgeslagen indien 
de manager hier geen informatie over kon verschaffen. De onderzoeker maakte beperkt 
aantekeningen, gesprekken werden middels een dictafoon opgenomen. Achteraf werd op 
basis van de opname, per vraag het verslag uitgewerkt in het werkblad. De uitwerking (het 
verslag) werd voor akkoord aan de geïnterviewde voorgelegd en zonodig aangepast. 
 
In een schriftelijke verklaring heeft de onderzoeker toegezegd de verstrekte informatie 
uitsluitend voor het onderzoek te gebruiken en niet aan andere personen over te dragen. Na 
afronding van de scriptie zullen de opnames worden vernietigd. 
 
Voor de beantwoording van bepaalde vragen werden ook het contract en andere relevante 
documenten geraadpleegd. 
 
Met de ingevulde werkbladen en andere documenten was alle materiaal aanwezig om de 
deelvragen en de hoofdvraag te kunnen beantwoorden. Het resultaat is opgenomen in de 
hoofdstukken 4, 5 en 6 van dit scriptieverslag. 
 
3.4 Selectie van de casus 
Voor het selecteren van de casussen werden een aantal criteria gehanteerd: 
 
1. Omdat het om een beschrijvend, exploratief onderzoek gaat, heeft het de voorkeur om 
outsourcing situaties te selecteren die in belangrijke mate overeenkomen met de casus 
van Langfield-Smith en Smith. Dit kan worden beschouwd als een vorm van literal 
replication met de mogelijkheid tot “the development of a rich theoretical framework” 
(Yin, 2003, p. 47) zijnde een vorm van replication logic tussen verschillende casussen 
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van verschillende onderzoeken (Yin, 2003, p. 48-49). Onnodige variaties in de casus 
worden daarmee voorkomen waarmee het accent kan worden gelegd op de gevolgen voor 
de accounting systemen en de typering naar het model van Larrinaga-Gonzalez en 
Bebbington. De casussen moeten daarom outsourcing situaties betreffen van ICT-
afdelingen naar een ICT-dienstverlener. 
2. Voor een ICT-dienstverlener is de HR-administratie van groot belang omdat de 
medewerkers zowel het productiemiddel zijn als ook als product an sich kunnen worden 
beschouwd. Hierdoor is een belangrijke basis aanwezig voor het social accounting aspect. 
3. Anderzijds vraagt de opzet van dit onderzoek, waarbij de typering van Larrinaga-
Gonzalez en Bebbington wordt gekoppeld, om een theoretical application voor 
“contrasting results but for predictable reasons” (Yin, 2003, p. 47) om beide uitkomsten 
van genoemde typering (op deelaspecten) te kunnen vaststellen. 
4. De mogelijkheid om outsourcing deals naar één en dezelfde partij te kiezen, om daarbij 
mogelijk niet alleen een leereffect gedurende de looptijd van het contract van 1 casus 
maar ook over outsourcing deals heen, te kunnen vaststellen. 
5. Toegankelijkheid van de casussen, managers en documenten voor de onderzoeker. 
 
De volgende casussen voldeden aan bovenstaande criteria: 
 
De outsourcing van het ISH van GOB OPS&IT Banking NL naar InsIT op 1 januari 2007. 
Transfer van ca. 180 medewerkers: casus 1. 
 
De outsourcing van de ICT afdeling van LVM naar InsIT op 1 januari 2007. Transfer van ca. 
80 medewerkers: casus 2. 
 
Een overzicht van geïnterviewde managers voor beide casussen is opgenomen in bijlage A. 
Enkele van deze managers zijn in de outsourcing overgekomen van GOB danwel LVM naar 
InsIT. Met elke manager zijn gesprekken gevoerd variërend van 1 gesprek tot 4 gesprekken 
per manager. De gesprekken vonden plaats in de periode juni tot en met oktober 2009 en 
duurden doorgaans 1,5 tot 2 uur. 
 
3.5 Case study ontwerp  
Voor het ontwerp van het onderzoek is een multiple case study methode toegepast (Yin, 
2003, p 47-e.v.). Na de theorie ontwikkeling, casus selectie en dataverzameling aanpak is 
vervolgens repeterend per casus het onderzoek uitgevoerd en de resultaten zijn beschreven. 
Gestart is met de ISH casus, omwille van planning en beschikbaarheid van mensen is met de 
LVM casus gestart nog voordat de eerste casus was afgerond. Als laatste is de overall 
analyse en conclusie beschreven (zie Yin, 2003, schema p. 50). 
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4 Casus 1: Outsourcing ISH van GOB Bank naar InsIT 
4.1 Inleiding 
Bedrijf. 
Het ISH stond voor Intern Softwarehouse. Het was een centrale afdeling binnen GOB Bank 
met een pool van beschikbare medewerkers met competenties op alle gebieden van 
“veranderen”. Bij GOB Bank werden bedrijfsgerichte analyses zogenaamd COPAFITH-
breed uitgevoerd wat betekende dat alle relevante aspecten van de bedrijfsvoering onderwerp 
van studie waren. Informatiegerichte analyses leidden doorgaans tot herziening van de 
bedrijfsprocessen en de daarbij behorende toegepaste of ondersteunende applicaties werden 
gekocht, ontwikkeld en/of aangepast. Het werk werd projectmatig aangepakt en geleid door 
een projectleider of projectmanager. Hiertoe had GOB een eigen verandermethode 
ontwikkeld en ingericht: Ontwikkelmethodologie Bedrijfsprocessen GOB Bank (OBG). 
Elk business domein had zijn eigen operations- en ICT-afdeling. Indien deze capaciteit tekort 
hadden waren zij verplicht af te nemen bij het ISH (verplichte winkelnering). Het ISH 
leverde aanvullende capaciteit voor alle bovenstaande activiteiten en rollen. Andere 
specialistische taken als architect, kwaliteitsmanager, data administrator, beheerder, etc. 
konden ook bij het ISH worden ingehuurd.  
Het ISH werd ruim 2 jaar voor de outsourcing samengesteld uit diverse kleinere pools van 
medewerkers die initieel een beperkt deel van de GOB Bank organisatie bedienden. Het ISH 
als geheel had vooral de Operations afdeling, de ICT afdeling en de Retail organisatie van 
GOB Bank als klant. Het ISH leverde expertise uitsluitend op basis van Time & Material wat 
betekende dat het ISH een leveringsverplichting en geen resultaatverplichting had. Eventueel 
werd expertise extern ingehuurd om aan de interne vraag te voldoen. Het ISH kreeg voor 
elke ingezette medewerker een vaste vergoeding per uur. De medewerkers werden op 
projecten ingezet onder verantwoordelijkheid van de inhurende afdeling. 
Proces. 
Het outsourcingproces is een traject geweest van 18 maanden, GOB is gestart met 13 partijen 
in een zogenaamde Request For Information, een RFI. Vervolgens is er in stappen een down 
select gedaan naar uiteindelijk 3 partijen, XXX, YYY en InsIT, waarmee een RFP-traject is 
gedaan. De Best and Final offer fase is ingegaan met XXX en InsIT en dat heeft InsIT 
gewonnen. Het moest zo lang duren mede vanwege het feit dat de OR van GOB voor het 
eerst een deal van deze schaal naar buiten ging brengen. Initieel ging het over het werk van 
500 mensen waarvan 300 interne medewerkers van GOB. De zaak was onder de aandacht tot 
op het niveau van de executive board van GOB.  
 
Binnen InsIT werd een sales team opgezet met een bid manager, een delivery manager, HR 
managers en solution architects, onder leiding van de sales manager. Iedereen had een rol in 
het traject om een zo ideaal mogelijke oplossing voor GOB te “shapen”. Zodat de business 
case van GOB gemaakt werd en de business case van InsIT gemaakt werd.  
 
Doel. 
De business case van GOB was het verlagen van de vaste, personele kosten en het variabel, 
flexibel weer terug inkopen van capaciteit enerzijds via inhuur op Time & Material basis 
maar met name via het afnemen van projecten en services. GOB wilde meer gebruik maken 
van de expertise van een grote global provider in combinatie met offshore mogelijkheden 
waarbij repeterend werk naar India kon worden gebracht waardoor significant lagere kosten 
van de ICT component konden worden gerealiseerd. Daarnaast kon het probleem van de vele 
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externen waarvan de kennis moeilijk kon worden geborgd en ook de verbetering van de 
aansluiting van de ICT naar de business toe met daadwerkelijk de expertise die nodig was, 
tegen meer concurrerende tarieven, bij de vendor worden gelegd. De business case werd 
verkocht aan de werknemers met de boodschap dat die mensen bij een professionele 
werkgever als InsIT zich beter konden ontwikkelen op hun IT expertise vak. 
 
De business case bij InsIT was dat er schaarste was aan goed ICT personeel op het moment 
van de deal, in een tijd van hoogconjunctuur. Door het overnemen van die mensen, met veel 
kennis van zaken van de financiële wereld, in behoorlijk hoge expertise gebieden, kon InsIT 
die mensen terug inzetten of bij GOB of bij andere finance klanten. Dit leverde daarom extra 
verdiencapaciteit op voor InsIT. Daarnaast was er een pakket werk gecontracteerd dat via de 
offshore global delivery centres terug zou worden geleverd in de vorm van projecten en 
diensten waardoor hetzelfde werk goedkoper kon worden uitgevoerd tegen hogere marges. 
 
Voor de outsourcing van het ISH zijn onderzocht de contingency factors (transaction 
characteristics, transaction environment en party characteristics) de rol van vertrouwen, de 
ontwikkeling van vertrouwen, de wijze waarop de organizational change vorm is gegeven, 
de rol van de social accounting systemen binnen de organisatie, het zoeken van de 
organisatie naar het behoud van haar organisatorische grenzen, de mate waarin de 
personeelsinformatiesystemen de interne eenheid versterkten en de mate van optreden van 
appropriation. De onderzoeksresultaten worden hierna beschreven. 
 
4.2 Beschrijving outsourcing control pattern 
De transaction characteristics van het ISH als geoutsourcede afdeling zijn onderzocht in 
termen van: 
 Task programmability 
 Output measurability 
 Asset specificity 
 Repetition (frequency) of transactions 
 Uncertainty encompassed in those transactions 
 
Task programmability: De medewerkers van het ISH vervulden verschillende taken en 
rollen. De uitvoering van het werk bij GOB was vastgelegd in een eigen “verandermethode” 
waarin de processen, activiteiten, taken en rollen werden beschreven aangevuld met 
technieken en hulpmiddelen (kantoorautomatisering, templates, programmeerhulpmiddelen) 
waardoor uniform en efficiënt kon worden gewerkt. Door deze voorschriften en vaste 
werkwijzen voor alle rollen was er sprake van een hoge task programmability.  
Output measurability: De resultaten van de medewerkers in de verschillende rollen waren 
zowel kwalitatief als kwantitatief te meten en dit werd ook gedaan. Er was daarmee sprake 
van een hoge output measurability. Vooral voor de projectmanagers en projectleiders gold 
dat dit ook goed was ontwikkeld ten behoeve van de maandelijkse rapportage aan en de 
governance vanuit de stuurgroepen. Voor de andere rollen was het meten een taak van de 
projectleider die op basis van een vast evaluatieformulier de persoonlijke en vakinhoudelijke 
aspecten én de prestaties beoordeelde. Het was de taak van de projectleider om naar eigen 
inzicht te bewaken dat alle medewerkers naar behoren hun taak deden in het project, zowel 
in kwantitatieve als in kwalitatieve zin. De evaluaties waren input voor de beoordeling van 
de medewerkers door hun lijnmanagement. Een finale toets lag in de testfase en de acceptatie 
door de gebruiker maar dit richtte zich puur op de ICT-oplossing en was zeker niet 
COPAFITH-breed waardoor het vernieuwde bedrijfsproces zich in de praktijk toch nog zou 
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moeten gaan bewijzen. Het geïnterviewde management had daarbij een meer ideale beleving 
dat het werk volgens kwaliteitsnormen en –regels werd uitgevoerd naarmate zij hoger in de 
organisatie opereerde. 
Asset specificity: Het ISH was binnen GOB een afdeling met flexibel inzetbare ICT 
medewerkers. Flexibel had de betekenis dat medewerkers een project voor een klant en 
domein binnen GOB konden uitvoeren en daarna voor een andere klant en domein. Dit, in 
tegenstelling tot de collega’s die binnen één domein werkten, deze werden nooit 
“uitgeleend” aan een ander domein, hun formatieplaats was specifiek belegd binnen dat 
domein en hun kosten kwamen ook ten laste van dat domein. Een ISH medewerker had dus 
doorgaans bredere domein- en productkennis, vaak ook bredere vakkennis, werkte op locatie 
bij de klant of project, kende de werkprocessen (methoden, technieken, hulpmiddelen) en 
was bovenal een GOB medewerker, werd dus als een interne medewerker gezien en 
gewaardeerd. Doorgaans had de ISH medewerker minder inhoudelijke kennis van de 
processen en systemen dan de vaste medewerkers van een domein maar de analytische 
vaardigheden moesten zodanig zijn (en waren dat ook) dat snel de benodigde kennis kon 
worden vergaard. Ook gebeurde het regelmatig dat een ISH medewerker langer dan een jaar 
(tot wel vele jaren) binnen 1 domein werkte en daar een expertrol vervulde.  
Binnen een klantdomein van GOB werd de asset specificity van de eigen medewerkers als 
hoog beschouwd, van de ISH medewerker was de asset specificity medium. Voor een ISH 
medewerker kon in die zin worden gesproken van verlies van enige productiviteit als deze 
een andere rol kreeg of in een ander domein ging werken. Dit werd voor lief genomen omdat 
de GOB kennis bij een externe kandidaat doorgaans veel minder was, de ISH medewerker 
het doorgaans snel oppakte en het werd gezien als investering in de opbouw van kennis 
binnen de eigen GOB organisatie. Binnen GOB leefde de opvatting dat met enige investering 
in inwerktijd, de ISH medewerker zou kunnen worden vervangen door een externe 
medewerker. Specifiek 21 medewerkers van het ISH werden aangewezen als “onmisbaar” 
voor een periode van 2 jaar, de zogenaamde “Critical Affected Employees”,  
 
Repetition (frequency) of transactions: Voor het ISH was een transactie de inzet van een 
medewerker op een project of opdracht. De duur van inzetten werden als “lang” bestempeld 
maar tegelijk werd daarbij steeds gesteld dat dit normaal was voor GOB. Feitelijk duurden 
de projecten lang (al gauw 1 tot 1,5 jaar) en kon een ISH medewerker verschillende rollen 
vervullen onder de noemer van één transactie. De frequency of transactions was gemiddeld 
gezien de duur van de projecten met een tendens naar laag (medium/low) vanwege de 
meerdere rollen die een ISH medewerker kon vervullen in een project. Die getallen zijn wel 
veranderd tijdens de 1,5 jaar durende selectie- en onderhandelingsproces van de outsourcing 
in de periode tot de transitie eind 2006. GOB deed vooral langdurige projecten maar de 
jongste mensen vertrokken in deze periode als eerste. Die gebruikten de modernste 
technieken en hun inzetten waren verhoudingsgewijs korter. De gemiddelde duur van een 
transactie is dus in deze periode langer geworden. Hoe men van geval tot geval omging met 
verlengingen van een inzet, met name voor vervolgfasen of vervolgprojecten, bepaalde ook 
de feitelijke duur van een inzet. Als er geen nieuwe aanvraag van de inhurende afdeling was 
en geen nieuw inzetcontract werd gemaakt, dan liep administratief gezien de bestaande inzet 
door. De gemiddelde inzetduur was daardoor ca. 1,5 jaar.  
Uncertainty encompassed in those transactions: Hoewel het werk als mensenwerk werd 
bestempeld en er slechts beperkt volgens standaards werd gewerkt, was er weinig 
onzekerheid t.a.v. de transacties (low uncertainty). Een aantal factoren speelde daarbij een 
rol: 
 Wat betreft de accountmanagement kant kende het ISH zijn klant, omgeving en 
problemen zeer goed. De vraag van de klant om een inzet kon zeer goed worden 
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geplaatst, het was duidelijk welke skills en competences noodzakelijk waren waarmee de 
senioriteit van de benodigde medewerker kon worden bepaald. 
 Wat betreft het resourcemanagement kende het ISH management de medewerkers heel 
goed. Sterke en zwakke aspecten waren bekend uit jarenlange beoordelingscycli. Er werd 
gewerkt met gedetailleerde CV’s van de medewerkers.  
 Het ISH had het matchingproces (na de oprichting van het ISH moest dat wel ingeregeld 
worden) op orde. Door de kennis van de klant en van de medewerker, kon de matching 
ook inhoudelijk kwalitatief hoogwaardig worden uitgevoerd. Er werden zelfs 
driehoeksruilen gemaakt. 
 Er werd bijna altijd een intake gesprek gehouden. Vaak kende de inhurende afdeling de 
medewerker al en kon inschatten of de medewerker de opdracht kon uitvoeren. Andersom 
werden mensen al afgewezen vóór het intake gesprek omdat de inhurende afdeling daar 
weinig vertrouwen in had. Ook projectleiders waren kritisch. De intake was een extra 
zekerheid voor een goede match. 
 Van ISH-medewerkers was bekend dat zij altijd hun producten opleverden. 
Recapitulatie transaction characteristics ISH: De task programmability was hoog door de 
nauwkeurig vastgestelde werkmethode, de output measurability was hoog en werd met name 
bewaakt door de projectmanager, de asset specificity was medium want ondanks de 
generieke skills van de medewerkers wisselden zij regelmatig van domein en rol, de 
repetition (frequency) of transactions was laag tot medium in relatie tot de gemiddelde duur 
van de projecten en de rollen die in een project werden vervuld, de uncertainty was laag door 
de goede interne klant-leverancier relatie. 
task programmability high 
output measurability high 
asset specificity medium 
repetition of transactions low/medium 
uncertainty in transactions low 
 
De transaction environment van het ISH als geoutsourcede afdeling zijn onderzocht in 
termen van: 
 Het aantal mogelijke partijen 
 Hoe prijsvorming tot stand komt 
 Het belang van social embeddedness en institutional factors 
 Future contingencies 
 Market risks 
 
Het aantal mogelijke partijen: Het ISH leverde additionele personele capaciteit aan de 
klantdomeinen binnen GOB. Indien het ISH onvoldoende capaciteit had, werd door het ISH 
extern ingehuurd om aan de interne vraag te voldoen. Er waren derhalve partijen in de markt 
die dezelfde skills en competences, dezelfde output konden leveren als het ISH zelf. GOB 
wilde zaken doen met partijen die grote aantallen medewerkers kon leveren en die alle 
disciplines in ICT konden leveren. Alleen de grotere ICT bureaus kwamen daarvoor in 
aanmerking waardoor het aantal partijen laag bleef (number of parties: low). 
 
Hoe prijsvorming tot stand komt: Het ISH stelde jaarlijks het interne verrekentarief vast: de 
eigen kostenstructuur werd gecalculeerd: salarissen, overhead, huisvesting, opleidingen, etc. 
Door dit totaal te delen door het aantal bij klanten inzetbare medewerkers en de norm voor 
het aantal te maken declarabele uren, ontstond een uurtarief. Dit werd vastgesteld voor het 
gehele jaar en werd doorberekend aan de klant ongeacht de aard en niveau van de functie, 
het niveau van de medewerker en opdracht die werd uitgevoerd. Ook ingehuurde, externe 
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medewerkers werden voor dit tarief intern doorbelast. Met externe leveranciers werden 
contracten onderhandeld over inzetten en tarieven per functie. De  verschillen per leverancier 
waren minimaal omdat zij identieke output leverden tegen dezelfde voorwaarden en omdat 
GOB (als grote afnemer) de partijen tegen elkaar uitspeelde. Tarieven werden voor langere 
tijd vastgelegd. De prijsvorming was daarmee transparant en fixed. 
 
Het belang van social embeddedness en institutional factors: Bij de aankondiging van 
outsourcing in mei 2005 bestond het ISH nog maar een jaar. Het werd gecreëerd door het 
samenvoegen van verschillende teams met flexibel inzetbare medewerkers die elk hun eigen 
interne klant bedienden. De medewerkers hadden daardoor geen binding met het ISH 
ondanks pogingen van het management dit te bewerkstellingen (bijvoorbeeld door het 
introduceren van een ISH-logo). Het ISH hing daardoor als los zand aan elkaar. Collega’s 
zagen elkaar nauwelijks, men deelde een teammanager maar soms had men ook een 
verschillend vak en was verdeeld over het land. Er was wél een grote verbondenheid met het 
label GOB en met de interne klant waar men altijd werkte. Vooral bij de medewerkers die al 
het langst in dienst waren. In de 20 maanden tussen aankondiging en daadwerkelijk overgaan 
heeft het ISH ongeveer 40% van de bezetting verloren. Dit waren vooral de jongere 
medewerkers en de medewerkers die nog maar kort in dienst waren. De helft heeft intern nog 
een overstap gemaakt omdat men niet weg wilde, dit is een indicatie voor de mate van 
ingebed zijn. De andere helft heeft GOB verlaten omdat als men weg moest, zelf de keuze 
wilde maken voor een ICT dienstverlener. Er was dus een sterke binding met GOB, er was 
een warm nest gevoel. Door het verlies aan bezetting steeg de gemiddelde leeftijd van de 
mensen van 34 naar 42 jaar. De gemiddelde duur van het dienstverband steeg tot bijna 14 
dienstjaren. De financiële en secundaire arbeidsvoorwaarden waren ook een bindende factor. 
Die voorwaarden hadden andere banken ook maar producten konden niet snel worden 
overgezet naar een andere bank. Denk daarbij aan pensioen, hypotheek, kortingen op 
leningen, verzekeringen. Maar ook optieregelingen, sabbatical, etc. Kortom er was een 
gouden keten met GOB. Mede door druk vanuit de vakbonden, werd er daarom een externe 
partij gezocht die bereid was een aantal secundaire arbeidsvoorwaarden van GOB personeel 
over te nemen en uit te voeren. De social embeddedness en institutional factors hadden 
daarmee een influence on contractual rules. 
Future contingencies: GOB had de intentie veranderingen aan te brengen in de 
transactieomgeving. GOB ontwikkelde haar systemen grotendeels voor eigen rekening en 
risico. Dit moest op termijn worden omgezet naar fixed price projecten en naar het afnemen 
van services zodat diensten konden worden afgenomen op de tijd die GOB wenste en in de 
hoeveelheid die op een bepaald moment nodig was. Dit was een belangrijke business case 
voor GOB. Deze rol kon niet door het ISH worden vervuld omdat daarmee de kosten en 
risico’s die kleefden aan deze activiteiten binnen GOB zouden blijven vallen.  
GOB voorzag voor het eerste jaar nog afhankelijkheid van de inzetten op Time & Material 
basis waarvoor de eigen ISH medewerkers beschikbaar moesten blijven. GOB zou dit 
bewerkstelligen door contractuele afspraken met de vendor en het instellen van 
retentiebonussen voor de ex-GOB medewerkers. GOB had duidelijke doelen voor de 
transformatie naar fixed price projecten en services in termen van welke diensten, op welk 
moment en heeft deze ook naar de outsourcing partijen gecommuniceerd en contractueel 
vastgelegd (future contingencies were known). De onzekerheid was laag. 
 
Market risks: In het business model van het ISH waren de risico’s beperkt. Het ISH was 
nauw verbonden met zijn klant, kende de projecten en kon de aanvragen goed inschatten en 
de klant had een verplichte winkelnering. Het ISH kende de eigen mensen zeer goed. De 
matching en resourcing stond op een hoog niveau en er ging daardoor bijna nooit iets mis bij 
de inzetten van medewerkers (de transacties). Er was altijd voldoende werk, zodanig zelfs 
dat doorgaans twee keer de omvang van het ISH nog aanvullend ingehuurd moest worden 
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van externe ICT bureaus. Externe transacties voor Time & Material inzetten waren daarmee 
“business as usual” voor GOB en hadden een laag risico profiel. Er waren 
leveringscontracten waarin te leveren kwaliteit en prijs waren vastgelegd, er waren 
voldoende externe medewerkers beschikbaar en GOB kon snel van leverancier wisselen. 
Echter, door de gevraagde transformatie en offshoring moest een partij worden gezocht die 
niet alleen in staat was om projecten en diensten te leveren voor langere termijn tegen 
gunstige voorwaarden, maar zich ook had bewezen in het beheersen van het proces van 
transformatie. Complicerende factor was dat de leverancier ook het ISH personeel zou 
moeten overnemen, daar een goed nieuw “thuis” voor moest geven en secundaire 
arbeidsvoorwaarden van moest willen overnemen en uitvoeren. Daarbij was een deel van het 
personeel aangewezen als “critical affected employees”, personeel dat GOB de komende 
jaren slecht kon missen. Daar kwam bij dat GOB geen ervaring had in grootschalige 
outsourcing. De market risks voor GOB lagen daarmee tussen medium (gedeeltelijk 
vervangbaar personeel, outsourcing, transformatie) en high (critical affected employees, 
eerste deal). 
 
Recapitulatie transaction environment ISH: Het aantal mogelijke partijen was laag omdat 
GOB een breed pakket van diensten wilde afnemen van een leverancier, de prijsvorming was 
transparant door vergelijkbare output in een markt met veel grote en kleine aanbieders, de 
social embeddedness en institutional factors waren sterk aanwezig en hebben geleid tot 
bijzondere contractuele afspraken, de gewenste veranderingen in de transactieomgeving 
waren bekend en de market risks waren aanwezig door transformatie en de outsourcing van 
medewerkers. 
 
number of parties low 
market price transparant/fixed 
social embeddedness 
and institutional factors 
influence 
contractual rules 
future contingencies known 
market risks medium/high 
 
De party characteristics van het ISH als geoutsourcede afdeling zijn onderzocht in termen 
van: 
 Welke eisen werden er gesteld aan de outsourcing partijen in termen van competenties, 
netwerken, ervaring in contracten, de mate waarin ze risico's willen delen? 
 In welke mate leverde dit een (a)symmetrie op in onderhandelingskracht met de 
leverende partij? 
 
Eisen: Het ISH fungeerde als interne dienstverlener in geval er aanvullende capaciteit nodig 
was bij de verschillende domeinen. Van het ISH werd verwacht dat zij de organisatie kende, 
de methode van werken beheerste en kennis van de klant, zijn domein (processen en 
systemen) en onderhanden werk te hebben. Tevens werd zij geacht een netwerk te 
onderhouden met externe ICT aanbieders om de vraag die niet (snel) door ISH-medewerkers 
kon worden ingevuld, met een externe medewerker in te vullen. Het ISH was daarbij de 
inhurende partij. Het risico van de werkzaamheden lag geheel bij de klant en het project, het 
ISH leverde capaciteit uitsluitend op Time & Material basis. 
Voor GOB was het een eerste grote outsourcing traject. GOB wilde het daarom ook goed 
regelen. Het heeft een externe specialist ingehuurd om het traject te begeleiden. GOB wilde 
het in overeenstemming met de vakbonden doen maar deze kwamen pas relatief laat in 
beeld. Het leidde tot een gedetailleerde lijst met criteria, ingedeeld naar categorieën. Er 
werden hoge eisen gesteld door GOB op alle vlakken. Zo werden alleen partijen uitgenodigd 
voor de RFI met een uitstekende staat van dienst (competence reputation relevant) en met 
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gecertificeerde dienstverlening op basis van gerenommeerde instituten en ICT-producten 
(experience in networks relevant). Er werd gekeken naar aantoonbare ervaring in 
outsourcing en offshore mogelijkheden (experience with contracting parties). De 
personele aspecten waren zeer belangrijk. Zo moest de cultuur van de vendor goed 
aansluiten bij GOB om de medewerkers de beste mogelijkheden te geven zich te kunnen 
inpassen bij de vendor. Maatstaven daarvoor vaststellen bleek moeilijk, bij GOB probeerde 
men dit soort aspecten zo goed mogelijk in te schatten. Een ander personeel aspect was dat 
de vendor als een goed huisvader zou gaan zorgen voor de medewerkers. Van belang hierbij 
was of de vendor bijvoorbeeld een CAO had of dat er andere goede afspraken te maken 
zouden zijn met de vendor. Deze casus pleit daarmee voor een characteristic in termen van 
social reputation die relevant kan zijn bij de outsourcing van met name human assets. 
Voor GOB was wél belangrijk dat de kosten zouden worden verlaagd, enerzijds door 
verlaging van de tarieven van Time & Material inzetten, anderzijds door de transformatie 
van dienstverlening naar projecten en services. Het was voor GOB daarbij lastig vast te 
stellen of het een bewezen kracht was van de ontvangende partij maar het was wel van groot 
belang. Voor een vendor waren er risico’s aan het contract verbonden omdat de (van jaar tot 
jaar lager wordende) tarieven vast lagen, projecten en services geleverd moesten gaan 
worden tegen vastgestelde prijzen en vaste oplevermomenten en omdat er hoge eisen werden 
gesteld aan de dienstverlening en rapportages op straffe van penalties. Wat betreft personele 
kosten moest de vendor de salarisontwikkeling bij GOB volgen voor de overgenomen 
medewerkers en werd van de vendor een bijdrage gevraagd in de financiering van een 
pensioengat met GOB. Anderzijds kan worden gesteld dat dit ook duidelijkheid verschaftte 
aan beide partijen. Door de transformatie van werkzaamheden en toekomstige financiële 
consequenties voor de vendor, was er sprake van risk sharing: medium. 
 
Onderhandelingskracht: GOB was en is een grote partij in de markt waar potentieel veel 
omzet te halen valt voor ICT-dienstverleners. GOB deed zaken met veelal internationaal 
opererende ICT-dienstverleners die door hun omvang en ervaring ook aanzienlijke 
onderhandelingskracht konden inzetten. GOB had wat te verkopen wat anderen graag wilden 
hebben en had daardoor een machtspositie. De onderhandelingskracht van GOB werd nog 
versterkt door de inschakeling van een extern bureau, gespecialiseerd in outsourcing. GOB 
had daarbij alle informatie terwijl de partijen onderling geen contact mochten hebben over de 
deal en geen informatie mochten uitwisselen. Tenslotte had GOB het tijdsvoordeel om zich 
voor te bereiden, de vendors niet. GOB was de leidende partij. Er was sprake van een sterke 
asymmetrie in bargaining power. 
 
Recapitulatie party characteristics van het ISH: In het model van Van der Meer-Kooistra en 
Vosselman wordt bij de toepassing van de party characteristics voor het Outsourcing control 
pattern gekeken naar de kwaliteiten van de mogelijke outsourcing vendors. Voor GOB was 
voor de selectie van de vendor de competence reputation zeer relevant evenals de experience 
in networks omdat het een indicatie was van de competence en de mogelijkheden tot het 
inschakelen van bijzondere expertise alsmede ook off shoring mogelijkheden. Ervaring met 
insourcing was zeker een must om een soepele landing van de medewerkers te borgen en 
zekerheid te hebben dat er ervaring was met de transformatie van werkzaamheden. Risk 
sharing in termen van het vooralsnog voortzetten van de Time & Material inzetten was low 
want dit was business as usual voor InsIT, de medewerkers werkten in de tijd en voor risico 
van GOB. Dit zou echter aflopen, door middel van de transformatie van werkzaamheden zou 
InsIT projecten en diensten moeten gaan leveren tegen voorgecalculeerde, vaste bedragen in 
tijd en voor risico van InsIT. InsIT moest daarin zelf de voorcalculatie doen en offreren 
waarmee sprake was van een medium, moderate level van risk sharing. In de 
onderhandelingssituatie was er een duidelijke asymmetrie in onderhandelingskracht, GOB 
had wat te verkopen wat zeer gewild was bij de mogelijke vendors. 
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competence reputation relevant 
experience in networks relevant 
experience with  
contracting parties relevant 
risk sharing medium 
bargaining power asymmetry 
 
Beheersmaatregelen in de outsourcing van het ISH is onderzocht in termen van: 
 Beheersmaatregelen bij het outsourcingproces 
 Beheersmaatregelen in de relatie GOB - vendor 
 
Beheersmaatregelen bij het outsourcingproces: Voor GOB was het de eerste grote 
outsourcing deal wat grote onzekerheid gaf. GOB heeft de risico’s gemanaged en bewust 
geprobeerd deze te minimaliseren. Zo zijn er alleen human assets overgegaan die grotendeels 
vervangbaar waren door ander extern personeel, uitgezonderd de critical affected employees. 
Het beheer van applicaties is daarom op voorhand weggehaald uit het ISH. Voor alle 
medewerkers, maar zeker voor de critical affected employees, werden strikte afspraken 
opgenomen in het contract. Met behulp van een extern expertisebureau op het gebied van 
outsourcing, is een formeel en uitgebreid selectieproces ingericht met formele momenten 
voor biedingen (“bids”). Het bureau heeft alle afspraken tot in detail uitgeschreven in het 
contract. Het contract werd toekomst vast gemaakt door niet alleen stringente afspraken vast 
te leggen over Time & Material inzetten, de transformatie en de levering van projecten en 
diensten, maar ook door afspraken vast te leggen voor het uitbesteden van andere ICT 
diensten, zoals een strategische keuze om ICT-systemen te outsourcen, waarvan in de ISH 
deal nog geen sprake was. 
 
Beheersmaatregelen in de relatie GOB – vendor: GOB heeft een zeer gedetailleerd contract 
laten opstellen waarin alles werd beschreven, het contract liet geen enkele ruimte voor 
onzekerheid. GOB had de performance targets tot in detail uitgeschreven: het aantal 
geschikte aanbiedingen op aanvragen, de snelheid van reageren, het percentage te scoren 
CV’s voor Time & Material inzetten, transformatie doelstellingen en -plannen voor services 
en projecten, het niet verserviced inzetten van mensen, harde criteria in tijd en percentages 
voor off shoring, prijsafspraken, uurtarieven afhankelijk van afnamequotiënten, etc. Alles 
waar nodig uitgezet in de tijd voor de duur van het contract. Voor alle targets golden 
penalties voor het niet of niet op tijd halen van de deadline. GOB verlangde een uitgebreide 
en diepgaande periodieke (vaak: maandelijkse) rapportage van alle werkzaamheden ook met 
betrekking tot het voormalig GOB personeel. De rapportages werden maandelijkse 
besproken in gezamenlijke control boards. Deze boards werden ingesteld op operationeel, 
tactisch en strategisch niveau met GOB en InsIT deelnemers. De volledige governance met 
alle afgesproken accounting controls waren gedetailleerd beschreven in het contract en 
aanvullende bijlagen zoals in het “Governance & Reporting Interface Process”. De lat werd 
hoog gelegd voor InsIT, doelen waren extreem en hoger dan ISH intern ooit had kunnen 
bereiken. Niet alleen voor het werk maar ook met betrekking tot het personeel, gedragcriteria 
en eisen ten aan zien van de rapportage zelf. Overal stonden penalties op om compliance af 
te dwingen, Het contract was 2300 pagina’s lang wat als “extreem omvangrijk” werd betiteld 
in de outsourcing wereld. GOB nam weinig tot geen verplichtingen op zich in het contract, 
de inspanning en risico lag eenzijdig bij InsIT. 
 
 
De rol van vertrouwen in de outsourcing van het ISH is onderzocht in termen van: 
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 De mate waarin beheersmaatregelen, gedragscriteria en performance targets zijn 
voorgeschreven. 
 De omvang en mate van detail van het contract. 
 De duur van het contract en de mijlpalen daarin. 
 De wijze waarop de performance wordt gemonitord. 
 De wijze waarop strikte maatregelen zijn afgesproken om compliance af te dwingen, 
arbitrage is geregeld en opportunistisch gedrag wordt gecontroleerd. 
 Het belang van competence trust, goodwill trust en contractual trust. 
 
Beheersmaatregelen, gedragscriteria en performance targets: Zoals hierboven beschreven 
wenste GOB niets aan het toeval over te laten en heeft letterlijk alles voorgeschreven. Voor 
al het personeel dat bij GOB werkte moest een Verklaring Omtrent Gedrag (VOG) zijn 
overlegd, een Pre Employment Screening (PES) zijn uitgevoerd en werden security en 
compliance trainingen verplicht, alle te verzorgen door InsIT. Ook voor de terugkeer van 
personeel naar GOB na 3 jaar (vastgelegd in het Sociaal Kader Sourcing zoals GOB met de 
vakbonden heeft afgesproken) lag het risico financieel en de penalty bij InsIT.  
De omvang en mate van detail van het contract: Het contract besloeg totaal ongeveer 2300 
pagina´s en gold als extreem omvangrijk in zijn soort. Dit kwam omdat GOB alles tot in 
detail heeft willen beschrijven in het contract. Er werd niets aan het toeval overgelaten: hoe 
alles onder het contract ging verlopen, hoe het zou gaan bij aflopen van het contract, bij het 
afbreken van het contract en hoe geschillen moesten worden opgelost. Voor de managers die 
iets verder af stonden van de onderhandelingen was het duidelijk dat deze mate van detail 
van het contract een uitdrukking was van het volledig uitschakelen van de rol van 
vertrouwen. Vertrouwen speelde geen rol, het contract werd dichtgetimmerd waardoor de 
deal kon worden gegeven aan de beste partij op ICT gebied. Managers die de 
onderhandelingen voerden, hadden een heel ander beeld en bestreden eerstgenoemde 
opvatting. Ongeacht of het contract in detail werd beschreven of niet, het sales team van een 
mogelijke outsourcingpartner en haar organisatie zou het vertrouwen moeten weten te 
winnen bij de klant. Vertrouwen is “mega belangrijk”, werd er gezegd. Ook op persoonlijk 
niveau tussen beide onderhandelingspartijen. Dat er dan toch een gedetailleerd contract 
moest komen, kwam omdat het gescheiden trajecten waren. Want de mensen die aan GOB 
zijde en InsIT zijde de deal hebben gemaakt, waren niet de mensen die uiteindelijk 
verantwoordelijk zouden worden voor de levering (delivery). Dat was van te voren bekend. 
De ervaring van InsIT was dat outsourcingcontracten, in welk marktgebied, welk sourcing 
type (IT outsourcing maar ook business proces outsourcing) dan ook, het werd altijd in detail 
beschreven. Met name het statement of work, het werk dat de partijen gaan uitvoeren, de 
service levels die nagekomen moesten worden, het portfolio, de servicecatalogus waaruit de 
klant kon gaan kiezen, het was heel belangrijk om dat goed op papier te hebben. 
 
De duur van het contract en de mijlpalen daarin: Het contract werd afgesloten voor een 
periode van 6 jaar. Hierin werd opgenomen dat de verplichte afname van Time & Material 
uren al vrij snel tot 0 (nul) werd teruggebracht. Daarnaast werd in het contract een 
transformatieplan opgenomen om in fasen van Time & Material uren naar projecten en 
services over te gaan. Dit plan was voor GOB niet dwingend. Het contract bood de 
mogelijkheid te worden opengebroken en nieuwe afspraken te maken. Er was een vast 
evaluatiemoment na 3 jaar om het contract bij te stellen voor de levering van de transacties.  
Aan personele kant golden de retentiebonussen als mijlpalen. GOB personeel kon er voor 
kiezen om een deel van de ontslagvergoeding pas na 6 maanden en 18 maanden 
dienstverband bij InsIT te laten uitkeren waarbij additioneel een retentiebonus boven op die 
vergoeding werd betaald. Voor de critical affected employees was er nog zo´n moment na 24 
maanden. Enkele tientallen medewerkers hebben deelgenomen aan deze regeling. Een nog 
belangrijker mijlpaal aan personele kant was de terugkeerregeling na 3 jaar. De vakbonden 
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hadden bij GOB bedongen dat personeel dat bij een outsourcing niet goed zou landen bij de 
vendor, na 3 jaar een beroep zou mogen doen op een terugkeerregeling. Hiervoor golden 
bepaalde voorwaarden waaraan moest worden voldaan. 
 
De wijze waarop de performance wordt gemonitord: Vóór de outsourcing was dit voor het 
ISH binnen GOB niet expliciet gemaakt. Door te gaan outsourcen moest hier nadrukkelijk 
over worden nagedacht en werd het expliciet gemaakt en vastgelegd waarop moest worden 
gemeten. Het ISH heeft toen zelf het proces uitgewerkt en gekeken hoe ze zelf presteerden. 
Voor de vendor werden de eisen opgeschroefd en uitgeschreven in performance termen: de 
kwaliteit waaraan een GOB verzoek moest voldoen, de maximale reactietijd van InsIT, het 
aantal en de kwaliteit van de aangeboden CV’s, percentage ingehuurde medewerkers, etc. 
Expliciete eisen over transformatie waren de snelheid waarmee de transformatie zou worden 
ingezet, momenten in de tijd waarop een bepaalde hoeveelheid werk naar services zou zijn 
overgezet en het percentage werk dat door India zou worden uitgevoerd. 
InsIT moest zelf rapporteren over hun performance aan GOB. De rapportages waren 
voorgeschreven hoe die eruit moesten zien. Zowel op het gebied van Time & Material uren 
als projecten als services. InsIT heeft deze taken ondergebracht bij het GOB Service Centre 
(GSC) en daar de eigen processen en systemen op aangepast cq. ontwikkeld om deze 
informatie op de door GOB gewenste wijze te produceren en op te leveren. 
 
De wijze waarop strikte maatregelen zijn afgesproken om compliance af te dwingen, 
arbitrage is geregeld en opportunistisch gedrag wordt gecontroleerd: Het contract werd in 
detail uitgeschreven en alle mogelijke situaties werden daarin uitgewerkt. Voor al die 
situaties werd vastgelegd wat de sancties waren als InsIT niet aan de eisen voldeed. Die 
sancties bestonden uit penalties die InsIT aan GOB moest betalen, alle bedragen stonden 
precies in het contract vermeld. Omdat de eisen veelal kwantificeerbaar waren en daarmee 
objectief waren vast te stellen, speelde de mogelijkheid voor arbitrage een ondergeschikte 
rol. Desondanks was in het contract de mogelijkheid voor arbitrage opengehouden. 
De eisen die aan GOB werden gesteld waren minimaal. Zo werden er bijvoorbeeld wel eisen 
gesteld aan de Time & Material aanvragen van GOB maar die waren niet hard: het contract 
was zodanig opgesteld dat als GOB niet aan die eisen voldeed, de performance eisen aan 
InsIT zijde niet golden of dat er lagere eisen van toepassing waren voor InsIT. Het was aan 
InsIT om die situaties te onderscheiden en te administreren om de juiste rapportages te 
maken en geen penalty te krijgen voor situaties die buiten haar macht lagen. 
De werkelijkheid was echter genuanceerder. Voor het behalen van bijvoorbeeld de 
transformatiedoelstellingen moest niet alleen InsIT iets doen maar moest GOB projecten en 
services wel gaan vragen en aan InsIT gunnen. Een deel van de contractuele afspraken waren 
daarmee krachteloos geworden en penalties niet door GOB op te leggen.  
 
Het belang van competence trust, goodwill trust en contractual trust: InsIT doet al meer dan 
10 jaar aan outsourcing deals. Volgens het sales management moet het vertrouwen er vóór de 
deal al zijn, anders komt een contract niet tot stand. Ook niet als er een extreem gedetailleerd 
contract zou worden opgesteld, dan nog moest er vertrouwen zijn. Dat was essentieel en was 
belangrijk bij de selectie in de ISH outsourcing deal. GOB had een 25 jaar lange relatie met 
InsIT. InsIT was een gevestigde partij met een goede positie in de markt. Er moest ook een 
goede match zijn voor de GOB medewerkers die zich verder moesten kunnen ontwikkelen 
bij InsIT. Toch wilde GOB zekerheid hebben dat InsIT kon leveren wat werd afgesproken. 
Er moest dus ook vertrouwen zijn in de vendor als organisatie. En niet alleen in de kopman 
van de ploeg die toevallig aan de tafel zat. GOB had dat vertrouwen in InsIT en dan moesten 
de contacten ook zakelijk zijn. Het ging dus om competence trust, kunnen leveren wat was 
afgesproken. 
Normaal zou het informele, menselijk contact heel belangrijk kunnen zijn in een outsourcing 
traject. Maar omdat de onderhandelaars niet verantwoordelijk zouden worden voor het 
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contract en delivery, was de zakelijke kant belangrijk. Er werd door GOB heel goed 
nagedacht over de toetsingscriteria waar de deal op moest worden beoordeeld. De criteria 
werden objectief gemaakt en werden gewogen. Dat was lastig voor zaken als cultural fit. 
Daardoor gingen er toch gunningsaspecten een rol spelen. Volgens het GOB management 
ging dat pas tellen als alle andere factoren gelijk waren. Door het houden van workshops met 
de mensen die de delivery moesten gaan doen kon worden onderzocht of mensen vertrouwen 
wisten te creëren en vast te houden. Vertrouwen in die personen speelde dan een grote rol, de 
eigen GOB mensen moesten passen bij de cultuur en de stijl van de vendor. 
 
Recapitulatie van de rol van vertrouwen van het ISH: Vertrouwen in een vendor was 
ontzettend belangrijk in het selectieproces. Niet alleen in het onderhandelingsteam maar ook 
in de gehele organisatie in termen van competence trust en contractual trust en het moest 
ontstaan tijdens het selectieproces. Daarnaast was het voor GOB belangrijk er vertrouwen in 
te krijgen dat de medewerkers zouden passen in de cultuur van de vendor hoewel werd 
toegegeven dat dit zeer lastig was vast te stellen. De grote mate van vertrouwen in InsIT was 
geen aanleiding om van een gedetailleerd contract af te zien. GOB wilde duidelijkheid en 
zekerheid, alle partijen moesten weten waar zij aan toe waren. Dit was geen motie van 
wantrouwen maar een cultuuraspect bij GOB om zaken goed te regelen, voor de mensen die 
uiteindelijk moeten leveren en ook bij wisseling van management. Door de outsourcing heeft 
GOB zich zeker niet “opgehangen” aan een partij als InsIT, afgezien van de kennis van de 
critical affected employees zou relevante kennis en competences ook bij andere ICT 
dienstverleners kunnen worden ingehuurd. 
De ontwikkeling van het vertrouwen in de outsourcing relatie is onderzocht in termen van: 
 De wijze waarop het vertrouwen zich heeft ontwikkeld in de eerste fase van het contract. 
 De wijze waarop de institutional environment de rol van vertrouwen heeft gestimuleerd. 
 Het effect op de ontwikkeling van competence trust, contractual trust en goodwill trust. 
 
De wijze waarop het vertrouwen zich heeft ontwikkeld in de eerste fase van het contract: In 
de eerste fase van het contract liepen de processen nog niet goed. InsIT kreeg niet de tijd ze 
op orde te brengen, er moest vanaf dag 1 worden gepresteerd. Het contract was zakelijk 
opgesteld, er werd ook formeel gereageerd. Daarnaast was de lat hoog gelegd voor InsIT, het 
contract was eenzijdig opgesteld en niet waar te maken. Het vertrouwen vloeide weg, de 
verhouding tussen de partijen werd slechter. Bij InsIT heerste er angst vanwege penalties die 
vanuit GOB ingeschoten konden worden. Daardoor werd er binnen InsIT heel kort cyclisch 
gestuurd en ging men naar de letter leven en niet naar de onderliggende intentie van het 
contract. Lange termijn doelstellingen kwamen in de verdrukking en dat was de doodsteek 
voor het toekomstige model (leveren van projecten en services). De eerste off shoring actie 
voor GOB mislukte omdat InsIT niet was voorbereid. Het GOB-management raakte 
daardoor geïrriteerd, de ontwikkeling van vertrouwen kwam in een negatieve spiraal. Een 
manager zei letterlijk: “Ik heb me verbaasd over hoe moeizaam dat ging en mensen die 
vroeger elkaars collega's waren elkaar niet opzochten met de vraag over hoe komen we hier 
nou samen uit?” Het was in die formele contacten tussen partijen waar het mis ging. Op inter 
persoonlijk niveau was er juist wel vertrouwen in elkaar omdat men elkaar goed kende. De 
ex-GOB managers van InsIT konden als voorheen goed inschatten of iemand goed zou 
passen op een aanvraag. Dan was er bij GOB zeker wel vertrouwen in het oordeel van de 
InsIT teamleiders. 
De formele relatie verbeterde sindsdien deels. Bij InsIT raakte het proces (resource desk en 
externen management) ingeregeld, dat gaf meer vertrouwen bij GOB en zij werd daardoor 
meer coulant naar InsIT. 
De wijze waarop de institutional environment de rol van vertrouwen heeft gestimuleerd: De 
gehele deal kan als een typische bank deal en een typische GOB-deal worden beschouwd. 
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Wat speelde was dat banken en verzekeraars voldoende tijd en geld hadden om werk terdege 
te laten uitvoeren. Dat gold voor het dagelijks werk binnen de bank maar ook voor de 
voorbereiding en uitvoering van de outsourcing. Alles werd heel zorgvuldig gedaan. Dat was 
de manier van doen van GOB, het was normaal, men wist niet anders. Voor InsIT was de 
outsourcende partij waarmee een contract werd gesloten dus heel bepalend. GOB heeft de 
hulp ingeroepen van TPI, een professionele partij in outsourcing trajecten en kon zo de deal 
dicteren. Hiermee was het voor de partijen duidelijk dat een bepaald proces zou worden 
gevolgd en er een bepaald resultaat zou uitkomen. Het was dus heel belangrijk dat een partij 
als InsIT in de voorbereiding en uitvoering van het werk voor GOB ook heel zorgvuldig zou 
zijn. Daarmee kon InsIT het vertrouwen maken of breken. 
Het effect op de ontwikkeling van competence trust, contractual trust en goodwill trust: 
Volgens het InsIT management lukt het in de praktijk nooit voor 100% om te leveren wat 
werd afgesproken want er worden altijd fouten gemaakt. Daarmee is het vertrouwen nog niet 
weg. Liefde maakt misschien in eerste instantie blind maar beide partijen zien na verloop van 
tijd de realiteit onder ogen. Contractueel vertrouwen is van een ander niveau. De partijen 
kunnen ook boven het contract gaan staan, de zaken onder ogen zien die minder goed gaan 
en dan zeggen “we komen er samen uit”. Dat staat natuurlijk nergens in het contract en dat is 
ook vertrouwen, een ander niveau van vertrouwen. InsIT heeft niet tot op de letter van het 
contract de performance eisen kunnen halen. Niet perfect maar succesvol genoeg. De 
contacten waren zakelijk, er zijn grotendeels nieuwe mensen in het spel gekomen om de 
levering aan GOB te gaan doen. 
Om te ontdekken of de eigen mensen zouden passen bij de cultuur en de stijl van de vendor, 
speelde vertrouwen in de medewerkers van de vendor een belangrijke rol tijdens de 
onderhandelingen. GOB heeft zich hier en daar wel vergist en InsIT heeft het ook wel mooi 
voorgesteld. GOB was afhankelijk van de informatie die het kreeg aangeboden. Maar 
partijen moesten zich wel realiseren dat als men eenmaal bij elkaar in de keuken zou staan, 
het er altijd anders zou uitzien dan toen nog slechts van buiten naar binnen werd gekeken. Of 
dat bij een andere vendor beter zou zijn geweest, kan achteraf niet worden vastgesteld. Maar 
GOB heeft wel geprobeerd om het goed te beoordelen. Het was heel belangrijk want er 
waren mensen in het spel. Zakelijke aspecten zouden goed kunnen worden opgelost maar dat 
was wat anders dan het vaststellen van een goede landingsplek voor de mensen. 
 
Recapitulatie van de ontwikkeling van vertrouwen van het ISH: Het vertrouwen vloeide al 
snel weg omdat de lat hoog lag voor InsIT en de processen nog moesten worden ingeregeld, 
langere termijndoelstellingen kwamen in de verdrukking. De relatie was formeel, typisch 
bancair maar bleek minder mooi dan eerst gedacht. InsIT heeft op termijn zijn zaken op orde 
gekregen, was niet de perfecte leverancier maar succesvol genoeg voor GOB om mee door te 
gaan. 
 
4.3 Beschrijving organizational change 
De wijze waarop de organizational change vorm is gegeven afhankelijk van de "assemblage 
of events within the organization”, is onderzocht in termen van: 
 Welke activiteiten moesten worden belegd binnen de organisatie n.a.v. de outsourcing en 
zijn in de staande organisatie danwel in nieuwe organisatieonderdelen belegd? 
 In hoeverre ontstond een "assemblage" ofwel: ontstonden er competing bodies of 
expertise, in welke mate vormden deze in de samenwerking een "dynamic coalition" en 
welke zaken of situaties waren daarin bepalend? 
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De activiteiten die moesten worden belegd binnen de organisatie n.a.v. de outsourcing, in de 
staande organisatie danwel in nieuwe organisatieonderdelen: Bij het beleggen van de 
activiteiten speelden een aantal zaken een rol. 
Het proces.  
Vanuit het ISH werden de medewerkers op Time & Material basis flexibel ingezet binnen de 
GOB organisatie en dit zou enige tijd zo blijven na de transitie. Deze werkzaamheden 
zouden op termijn moeten transformeren naar projecten en services waarbij InsIT gebruik 
zou gaan maken van off shoring. De directie van InsIT Nederland wilde het ISH plaatsen 
binnen de detacheringsorganisatie van InsIT Nederland door de mensen direct in de goede 
teams onder te brengen van de divisie Financial Services die de banken en verzekeraars 
bediende. Het ISH zou daarmee in korte tijd na de transitie geheel opgaan in InsIT. Het 
moederbedrijf van InsIT Nederland echter legde het accent op de gevraagde transformatie 
naar projecten en services en besliste dat het ISH zou landen bij de divisie Outsourcing 
Services. Dit is een global service delivery organisatie binnen InsIT met offshore vestigingen 
die tot doel had het beheer en onderhoud van systemen van klanten over te nemen en als 
dienst terug te leveren. Bij InsIT was er wel de intentie en intern de afspraak gemaakt de 
mensen zo snel mogelijk te laten integreren in de staande InsIT organisatie, zijnde vooral de 
divisie Financial Services. Dat is niet gebeurd door interne InsIT politiek en belangen. GOB 
had hier niets over in het contract opgenomen. 
 
De structuur.  
Het contract en de aansturing van het contract werden belegd bij een nieuw 
organisatieonderdeel, het GOB Service Centre (GSC) met eigen sales-, 
account- en delivery management. Het GOB Service Centre werd 
rechtstreeks onder de directie van Outsourcing Services Nederland geplaatst, 
het ISH werd kapstok over gehangen onder het GOB Service Centre. Door er 
een afzonderlijke unit voor te maken, het apart managen van de mensen en 
de dienstverlening van die mensen, gaf InsIT naar eigen zeggen aan GOB het 
signaal af dat het een belangrijk contract was. Vanuit GOB werd die 
ophanging vreemd gevonden, het GOB Service Centre had ook in zijn geheel 
onder de divisie Financial Services opgehangen kunnen worden. Ook daar 
hadden ze de mensen en de dienstverlening apart kunnen volgen. De soort 
dienstverlening van de mensen (ontwikkelactiviteiten) en de wijze waarop ze 
werden ingezet (Time & Material) pasten niet bij Outsourcing Services. 
GOB heeft in de RFP wel vragen gesteld over de voorgestelde inrichting bij 
de vendor maar er geen harde eisen aan gesteld, ondanks het belang van het 
HR-aspect in de onderhandelingen. 
 
Na ongeveer een half jaar werd het ISH losgekoppeld van het GOB Service Centre. Om het 
ISH als ontwikkelorganisatie een plaats te 
geven binnen Outsourcing Services is bedacht 
dat Outsourcing Services zelf het groter 
onderhoud en de vervanging van 
klantapplicaties voor nieuwe applicaties die zij 
in beheer had, ter hand zou moeten nemen. Het 
ISH werd toen omgedoopt tot Application 
Development en werd ook wereldwijd 
georganiseerd waarbij het hoofd van deze 
organisatie in India zat. Het GOB Service 
Centre kreeg een gedeelde aansturing vanuit Financial Services en Outsourcing Services 
maar bleef hiërarchisch onder deze laatste vallen. 
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Binnen enkele maanden is van hogerhand hier een streep door gehaald omdat Outsourcing 
Services een beheer organisatie moest zijn en de 
ontwikkeling van bancaire systemen al sinds 
jaar en dag bij Financial Services was belegd. 
Application Development verdween geruisloos 
van het toneel en het ISH werd een zelfstandige 
organisatie binnen Outsourcing Services 
Nederland, zoals de andere teams die 
beheertaken uitvoerden. Het ISH bleef in 
belangrijke mate afhankelijk van werk dat hetzij 
via het contract bij het GOB Service Centre 
binnen kwam danwel van de reguliere Time & Material opdrachten die bij Financial Services 
binnen kwamen. 
Per 1 januari 2009 is een herziening van het contract ingegaan waardoor geheel GOB onder 
het contract kwam te vallen. Dit was noodzakelijk voor het creëren van duidelijkheid naar de 
klant GOB maar ook omdat de onderdelen die destijds door het ISH werden bediend, zelf 
aan het reorganiseren waren zodat soms niet meer duidelijk was welke afdelingen wel en 
welke niet onder het contract vielen. Alle activiteiten t.a.v. het GOB Account zijn toen in 
elkaar geschoven binnen InsIT en met het contract belegd bij het GOB Service Centre. 
Zonder eigen consultants en nog steeds hiërarchisch opgehangen onder Outsourcing Services 
Nederland maar met rapportagelijnen richting Financial Services. 
Per 1 juni 2009 heeft InsIT een belangrijke reorganisatie doorgevoerd waarbij de oude 
divisies (zoals Financial Services) hun sales en delivery capaciteit hebben behouden maar 
werden ontdaan van hun ICT-competence teams. Deze teams werden centraal in nieuwe 
organisatieonderdelen geplaatst, waar onder ook het ISH. Het contract en de aansturing van 
het contract bleef bij het GOB Service Centre onder Outsourcing Services hoewel het wel 
steeds meer ter discussie kwam. 
 
Ontstond er een "assemblage" ofwel: ontstonden er competing bodies of expertise, in een 
"dynamic coalition" met daarin bepalende zaken of situaties:  
Een factor van belang was de bemoeienis van het moederbedrijf van InsIT die heeft 
afgedwongen dat de deal als een Master Service Program (MSP) werd behandeld. Een MSP 
was een tijdelijke organisatie die ontstond als gevolg van de insourcing vanuit het standpunt 
dat grote internationale contracten anders moesten worden bestuurd dan gewone contracten. 
InsIT had eerder grote contracten gedaan. Voor de inrichting van de MSP werd een tailor-
made, dedicated lever- en accountorganisatie voor GOB neerzet binnen Outsourcing 
Services omdat deze speciaal was ingericht om outsourcing diensten te leveren. Echter, de 
GOB-deal was een grote deal en een groot contract maar het was geen internationaal 
contract. De klant zat uitsluitend in Nederland en heel dicht bij de core business van InsIT 
(detachering) en niet bij die van Outsourcing Services. 
Een tweede factor van belang was dat vóór de transitie de sales-, account- en delivery 
management voor GOB binnen Financial Services zat. Deze hadden ook de deal met GOB 
gesloten. Het team bleef als sales organisatie bij Financial Services en had daarna niets meer 
met de deal te maken. Doel was dat de betrokkenen die alle ins en outs kenden, afstand 
zouden nemen van de deal en het contract. Het had een effect als "over de schutting gooien". 
InsIT heeft er van geleerd dat het voordelen heeft dat degene die de inhoud van de deal gaat 
managen en de delivery gaat doen, vanaf het begin bij de deal betrokken is. Dat hoeft niet de 
sales-verantwoordelijke zelf te zijn maar wel dat het team wat de deal heeft binnengehaald 
bij de delivery wordt betrokken. 
Een andere factor van belang was dat Outsourcing Services Nederland geen onderdeel was 
van InsIT Nederland. Outsourcing Services was een global opererende organisatie en stond 
los van InsIT Nederland. De hoogste manager van Outsourcing Services Nederland zat wel 
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in de NL board. Omdat het ISH bij Outsourcing Services Nederland landde, ontstond er een 
dubbeling van activiteiten in Nederland en dat bleek niet gemakkelijk op te lossen. 
Outsourcing Services had zijn eigen management. De situatie was weinig transparant. Toen 
vanuit het ISH de unit Application Development ontstond en global werd, werd dat 
nauwelijks gecommuniceerd. Application Development zou projecten gaan doen. Na een 
paar maanden werd Application Development wereldwijd weer opgeheven. Outsourcing 
Services mocht geen projecten doen, dat was voorbehouden aan de divisies van InsIT. Het 
ISH vormde de Nederlandse tak van Application Development en bleef wel bestaan, er zaten 
80 man in en deze kregen weer een plek binnen Outsourcing Services Nederland. 
Er was sprake van "competing bodies", Financial Services en Outsourcing Services. Ze 
waren complementair in de zin van dat ze beiden een eigen deel van GOB bedienden, 
tegelijk konden ze elkaar tegenwerken, al was het maar omdat er tijd nodig was om tot 
samenwerking te komen. De aansturing en rapportagelijnen waren diffuus. Een deel van de 
mensen die bij GOB werden ingezet kwamen uit Financial Services, een deel uit 
Outsourcing Services. De dienstverlening moest op verschillende plekken bij elkaar worden 
geharkt en de cijfers ook om te kunnen rapporteren. Volstrekt onbestuurbaar werd het met de 
rapportagelijn over Outsourcing Services en Financial Services heen. Niemand was 
eindverantwoordelijk behalve dan de CEO zelf want daar kwamen alle lijnen bij elkaar, maar 
natuurlijk was het niet aan hem om het te managen. Deze dubbeling had heel goed moeten 
worden uitgewerkt, onder andere wie op welke manier zou praten met GOB en andersom 
vanuit GOB met InsIT. 
De samenwerking tussen Outsourcing Services en Financial Services was moeizaam 
(dynamic coalition: low). Men zei wel "kom erbij" we gaan samen optrekken maar in de 
praktijk gebeurde dat niet. De samenwerking tussen de 2 units lag moeilijk door macht, het 
belang van de eigen omzet en het halen van persoonlijke targets. Outsourcing Services wilde 
aansluiten op het gebied van competence ontwikkeling bij Financial Services maar dat 
gebeurde in teammeetings waarbij het onlogisch was om mensen van Outsourcing Services 
uit te nodigen op teammeetings bij Financial Services. Teammeetings werden ook gebruikt 
om de onderlinge band in het team te versterken. Er kwam dus niets van gezamenlijke 
competence ontwikkeling, dat moest bij Outsourcing Services nieuw worden ingericht, 
terwijl er sprake was van dezelfde competences. Ook kreeg een deel van de ex-GOB 
populatie, door de goede arbeidsvoorwaarden uit de GOB-tijd, een hoge persoonlijke 
kostprijs waardoor zij duur waren voor Financial Services om in te huren. Door de plaatsing 
van het ISH binnen Outsourcing Services, was de binnen InsIT geldende wijze van 
administreren, de kostenmodellen, niet adequaat voor deze groep. Het werd zelfs een 
belemmering voor integratie van ex-GOB medewerkers. Instroom vroeg veel van de 
professionaliteit van de administratieve organisatie, van mensen, processen en systemen. Die 
flexibiliteit was onvoldoende aanwezig binnen InsIT. Bijvoorbeeld ten aanzien van de 
afwijkende arbeidsvoorwaarden. 
ISH werd een speelbal in de organisatie: behalve administratieve barrières speelden 
omzetverlies en managementbonussen een rol. Een vraagstuk was in welke divisie de omzet 
zou moeten vallen. De integratie werd bemoeilijkt door de administratieve strubbelingen en 
door macht, bedrijfspolitiek en competentiestrijd onderling. En gewoon om het principe van 
eigen mensen eerst. Noem het een sociale factor binnen een divisie om geen eigen mensen 
op de bank te laten zitten terwijl er mensen van andere divisies werden aangetrokken. Door 
de Profit & Loss verantwoordelijkheid per divisie werd niet elke InsIT medewerker hetzelfde 
behandeld. Deze situatie was belemmerend voor de ex-GOB medewerkers, hun 
ontwikkelingsmogelijkheden, hun kansen om tot een inzet op een opdracht te komen.  
De administratieve barrières leken met de reorganisatie per 1 juni 2009 te verergeren nadat 
het ISH over ging van Outsourcing Services (dat door een andere berekeningswijze van de 
overhead een relatief lage opslag op de persoonlijke kostprijs van de medewerker had) naar 
een centrale competence unit waarin ook units van InsIT Nederland met gelijke competence 
werden ondergebracht. De kostprijs inclusief de overheadtoeslag van de ex-GOB 
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medewerker werd daardoor nog hoger dan in de Outsourcing Services -tijd. Anderzijds heeft 
de in 2009 nieuw aangetreden CEO van InsIT Nederland aangegeven dat kostprijzen van 
medewerkers geen issue meer mogen zijn. Mensen mochten zelfs onder hun kostprijs 
worden ingezet, in deze economisch moeilijke tijd leek InsIT over te gaan op cash-flow 
denken. Echter, de KPI’s van de delivery organisatie werden niet aangepast en de managers 
bleven afgerekend worden op behaalde winst. Kortom, de verrekening werd niet aangepast 
en er werd nog steeds gekozen voor de goedkopere medewerker. Er speelden een groot 
aantal issues (issues: high) tussen de partijen. 
Recapitulatie van de wijze waarop de organizational change vorm is gegeven van het ISH: 
Binnen InsIT lag er een verschillend inzicht waar de ISH deal moest landen, daar waar de 
huidige werkzaamheden bij aansloten of daar waar de transformatie het beste kon worden 
gemanaged. Dit laatste argument woog het zwaarste waardoor bij Outsourcing Services 
oneigenlijke activiteiten ontstonden als competing body met de detacheringsorganisatie. 
Door allerlei belangen en het uitblijven van de transformatie, is deze situatie lang 
gecontinueerd. Van samenwerking kwam weinig terecht omdat beide organisatieonderdelen 
te ver van elkaar af stonden en een eigen profit-verantwoordelijkheid hadden. Ex-GOB 
medewerkers bleken relatief duur om in te zetten op andere projecten dan die onder het 
contract vielen. Bepalend in deze situatie was de onbekendheid van Outsourcing Services om 
een detacheringsorganisatie in te richten en een interne verrekeningsmethodiek die 
belemmerend werkte op het inzetten van ex-GOB medewerkers buiten Outsourcing Services. 
competing bodies high 
dynamic coalition low 
issues for different assemblages high 
 
De rol van de social accounting systemen binnen de organisatie is onderzocht in termen van: 
 Wat was de rol van de bestaande personeelsinformatiesystemen en in hoeverre zijn deze 
aangepast als gevolg van de outsourcing? 
 Welke nieuwe personeelsinformatiesystemen zijn ingericht als gevolg van de outsourcing 
en wat was hun rol? 
 Wat kan worden gezegd over de mate van alignment van deze 
personeelsinformatiesystemen binnen een assemblage? 
 Welke factoren waren/zijn van invloed bij de rol die deze systemen speelden bij de 
management control in termen van het aangaan, ontwikkeling en beheer van de 
outsourcing relatie? 
 
De rol van de bestaande personeelsinformatiesystemen en de mate waarin deze zijn 
aangepast als gevolg van de outsourcing: Bij het afsluiten van de outsourcing deal kwamen 
een aantal belangrijke secundaire arbeidsvoorwaarden (personeelshypotheek, winstdeling) te 
vervallen. De ISH medewerkers hebben daarvoor een vergoeding gekregen van GOB 
waardoor InsIT geen uitvoering hoefde te geven aan deze regelingen. Een andere categorie 
arbeidsvoorwaarden (bv. 13
e
 maand) werden in het salaris verrekend. Daarnaast waren er een 
aantal bijzondere regelingen voor de ex-GOB medewerkers waarvoor contractueel werd 
overeen gekomen dat ze overgingen naar de vendor en dat daar uitvoering aan moest worden 
gegeven. Dit waren zaken met betrekking tot variabele beloningen voor het management 
(general bonus scheme), bonussen, garanties t.a.v. salarisverhogingen, retentiebonussen, 
pensioenregeling, ziektekostenregeling, leaseauto’s, afwijkende afspraken m.b.t. levensloop, 
reiskosten en abonnementen en het administreren van de zogenaamde inpassingstoeslag. De 
regelingen golden in principe voor de groep ex-GOB medewerkers maar per medewerker 
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kon een regeling wel of niet of in een bepaalde variant van toepassing zijn. Ook aan 
individuele afspraken per medewerker moest InsIT uitvoering geven. 
Bij InsIT werden de personele accountingsystemen decentraal per divisie uitgevoerd en er 
werd middels een kwaliteitssysteem bewaakt dat deze administratieve processen verregaand 
waren gestandaardiseerd. InsIT gebruikte SAP als ondersteunend IT personeelssysteem voor 
de personele mutatieverwerking, het Shared Service Centre Finance (SSC Finance) droeg op 
basis van SAP zorg voor de uitvoering zoals wagenparkbeheer, payroll, declaraties, etc. 
InsIT heeft er voor gekozen om de bijzondere regelingen voor de beperkte groep van ex-
GOB medewerkers, te borgen middels het aanpassen van bestaande en creëren van nieuwe 
administratieve processen en fiatteringsregels (voor leaseauto’s) zonder aanpassing van de 
ondersteunende IT systemen. Het werd als lastig beschouwd om deze regelingen in de 
bestaande IT systemen te borgen. In SAP werd slechts een indicatie opgenomen die aangaf 
of een medewerker een ex-GOB medewerker was. De regelingen voor de ex-GOB 
medewerkers werden als zodanig complex beschouwd, dat ze niet meer decentraal konden 
worden uitgevoerd. De kennis werd centraal belegd bij een gespecialiseerd team. Het was 
lastig de InsIT-vreemde regelingen juist te interpreteren. In geval van een ex-GOB 
medewerker werden zaken als bijvoorbeeld voor de leaseauto, niet door de decentrale HR-
afdeling uitgevoerd maar doorgespeeld aan het centrale HR-team. Informatie werd vanuit 
HR-centraal weer terug gemeld aan de decentrale HR organisatie, de direct leidinggevende 
en zo nodig aan de medewerker.  
De verwerking bij het SSC Finance was in principe generiek gebaseerd op de juiste 
mutatieverwerking in SAP. Dit ideaalbeeld heerste bij het management maar op de 
werkvloer bleken de processen toch aanpassingen te hebben ondergaan voor o.a. berekening 
van de (voor ex-GOB medewerkers) afwijkende pensioenregeling, inpassingtoeslag, 
ziektekostenbijdrage, verrekening leaseauto, bijdrage gebruik OV, etc. De ex-GOB 
medewerkers werden dus ook gekenmerkt in het salarissysteem, het systeem moest daarop 
worden aangepast. Daarnaast werden bij de salarisadministratie per medewerker op 
elektronisch niveau folders geadministreerd met persoonlijke zaken. 
De aanpassingen in de HR backoffice bleven goeddeels voor de medewerkers onzichtbaar. 
Daar waar de medewerkers employee self service applicaties gebruikten, werd duidelijk dat 
procedurele “workarounds” werden toegepast. Zo kon het urenverantwoordingssysteem van 
InsIT (gebaseerd op werkdagen van 8 uur) niet overweg met de diversiteit van wekelijkse 
werkpatronen van ex-GOB medewerkers die waren gebaseerd op een 36 urige werkweek. De 
leaseauto site hield geen rekening met de afwijkende bruto-netto regeling van ex-GOB 
medewerkers, zaken die in de HR backoffice werden gecorrigeerd. 
Door het in dienst nemen van de ex-GOB medewerkers ontstond er een grote mutatiestroom 
die snel en adequaat moest worden verwerkt. Voor deze eenmalige acties werden bestaande 
processen tijdelijk aangepast en nieuwe (deel)processen ingericht bij Outsourcing Services, 
HR Centraal en bij het SSC Finance. Een voorbeeld was het vaststellen van het aantal 
dienstjaren waarbij de dienstjaren van GOB wél meetelden maar de dienstjaren van ex-GOB 
medewerkers bij rechtsvoorgangers van InsIT, niet meetelden. 
Omdat de regelingen omvangrijk, complex, onduidelijk en voor InsIT afwijkend waren, 
werden er bij InsIT HR diverse administraties ingericht om afspraken die niet alleen in het 
contract maar ook in andere documenten en emails waren vastgelegd, te beheren.  
 
De nieuwe personeelsinformatiesystemen die zijn ingericht als gevolg van de outsourcing en 
hun rol: Bij InsIT werd iedere medewerker individueel beoordeeld en beloond op basis van 
het eigen functioneren, de markt, de manager, etc. Bij bedrijven als GOB was er door CAO’s 
sprake van een gestructureerde arbeidsvoorwaardelijke situatie met beloningsstructuren 
waardoor medewerkers een grote mate van zekerheid hadden ten aanzien van hun 
groeimogelijkheden. Bij insourcing kwamen deze twee werelden tegenover elkaar te staan. 
Het heeft invloed gehad op InsIT. Vakbonden zochten de zekerheid voor beloningsstructuren 
ook bij InsIT, daarmee werd het een eis van GOB. Het heeft geleid tot het versneld invoeren 
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van beloningsstructuren bij InsIT, anders had InsIT de deal niet kunnen binnenhalen. 
Voorheen zou dit onvoorstelbaar zijn geweest. InsIT heeft derhalve vóór de transitie het 
zogenaamde OMS/PMS ingevoerd en het werd op de gehele organisatie, dus op alle InsIT 
medewerkers van toepassing. Het stond voor Organisation Management System en 
Performance Management System. Het was nog niet vergelijkbaar met een GOB-situatie 
maar het was wel een structuur van 12 carrièrepaden (vakgebieden) en 5 niveaus (schalen en 
bandbreedtes). Die structuren werden in de organisatie aangebracht maar zijn minder 
gestructureerd en gedetailleerd dan bij GOB. Die managerial vrijheid werd erin gelaten. 
Insourcing had impact op dit soort systemen bij InsIT. 
GOB heeft de personeelsdossiers van de medewerkers overgedragen aan InsIT. GOB werkte 
al jaren met elektronische dossiers terwijl InsIT met handmatige dossiers werkte, in beheer 
bij wagenparkbeheer van InsIT. De personeelsdossiers van GOB zijn na de transitie tijdelijk 
in een workspace geladen. Het heeft er toe bijgedragen dat InsIT versneld tot ontwikkeling 
en invoering van het eigen elektronisch personeelsdossier is overgegaan. De eerste versie 
van het InsIT personeelsdossier werd in het voorjaar van 2009 operationeel, de GOB 
personeelsdossiers werden daarin niet geïntegreerd en daarmee was de informatie over deze 
medewerkers verdeeld over twee systemen. 
Essentieel voor HR centraal was een grote excel sheet met alle financiële gegevens per ex-
GOB medewerker die door GOB met de transformatie was opgeleverd aan InsIT. Hierin 
stonden alle relevante zaken vermeld als het salaris, mogelijke salarisstijgingen, garanties, 
andersoortige vergoedingen, afwijkende afspraken m.b.t. levensloop, nog uit te keren 
ontslagvergoedingen en retentiebonussen, etc. En ook of medewerkers al dan niet een critical 
affected employee waren. Dit in verband met de retentiebonus, of ze er gebruik van maakten 
of niet en hoe groot die bedragen waren. Op basis van deze informatie heeft InsIT de 
financiële verplichtingen t/m 2010 in het excel werkblad uitgewerkt. Naast dit systeem werd 
ook gebruik gemaakt van het contract, van e-mailwisselingen waarin zaken werden 
uitgesproken en toegelicht en de personeelsdossiers met persoonlijke afspraken. Deze 
informatie was de basis voor het genereren van de juiste mutaties en het nakomen van de 
financiële verplichtingen, zoals belegd bij HR centraal. 
Sommige verplichtingen leidden tot tijdelijke processen zoals het overnemen van de 
leaseauto’s van het GOB management, het uitkeren van de resterende ontslagvergoedingen 
en de retentiebonussen, etc., los van de permanente processen die waren ingericht voor het 
nakomen van de verplichtingen (salarissen, pensioenen, etc.) die in principe geldig waren 
niet alleen voor de contractduur maar zolang een ex-GOB medewerker voor InsIT werkt. 
Binnen het GSC werd behalve het sales-, account- en delivery management voor GOB, ook 
de administratie en rapportage over het voor GOB uitgevoerde werk ingericht. Alle in het 
contract vermeldde prestatie indicatoren moesten door InsIT zelf worden gemeten ten 
behoeve van de rapportage aan GOB. Bij under-performance kon GOB een penalty 
opleggen, ook als de rapportage te laat zou komen. GOB verlangde 54 verschillende 
rapportages met verschillende periodiciteit. Hiervan betroffen er 8 rapporten voor applicatie 
management en testen wat voor GOB nog niet van toepassing was maar wel op voorhand 
was gedefinieerd. Voor de rapportages werden verantwoordingsprocessen ingericht of 
aangepast. Het reguliere klant-opdrachtensysteem wat InsIT daarvoor beschikbaar had kon 
deze specifieke GOB informatie niet produceren. Ook hier heeft InsIT geen aanpassingen 
willen doorvoeren in de systemen en moesten handmatige processen, uitgedacht door 
inventieve medewerkers, de oplossing bieden. De rol van de accountingsystemen was groot 
(role: high), er werden een groot aantal processen en systemen ontwikkeld ten behoeve van 
het managen van de outsourcing relatie cq. het contract. 
Wat kan worden gezegd over de mate van alignment van deze personeelsinformatiesystemen 
binnen een assemblage: In welke mate ondersteunden en synchroniseerden deze 
personeelsinformatiesystemen de samenwerking tussen de organisatieonderdelen met 
overlappende activiteiten? Voor het nakomen van de contractuele verplichtingen werden 
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handmatige procedures opgesteld en extra informatiesystemen gerealiseerd maar deze 
hadden niet tot doel om de samenwerking tussen Outsourcing Services en Financial Services 
te verbeteren. In tegendeel, de starheid van deze systemen werd als belemmerend ervaren 
waardoor de samenwerking onvoldoende ontwikkelde.  
InsIT heeft nagenoeg geen aanpassingen aangebracht in de bestaande geautomatiseerde 
componenten van haar informatiesystemen. Standpunt was dat deze medewerkers gewone 
InsIT medewerkers werden en moesten worden ingepast in de bestaande organisatie, 
procedures en systemen. Het werk, de medewerkers met hun competences en de klant die zij 
bedienden waren immers business as usual voor InsIT, of eigenlijk: voor Financial Services. 
Door de plaatsing van het ISH en het GSC binnen Outsourcing Services werden Outsourcing 
Services en Financial Services gedwongen tot samenwerken, beide deden hetzelfde werk 
voor dezelfde klant. De systemen waren daarvoor niet ingericht en hebben daardoor geen 
enkele bijdrage geleverd aan de inpassing van de medewerkers in de organisatie en de 
samenwerking tussen Outsourcing Services en Financial Services.  
Bij InsIT werd de HR functie decentraal, per divisie uitgevoerd, ondersteund door centrale 
geautomatiseerde informatiesystemen. InsIT heeft de GOB specifieke arbeidsvoorwaarden 
niet in deze centrale systemen geborgd maar heeft er voor gekozen de gecreëerde 
handmatige, GOB specifieke HR-processen centraal te beleggen, ondersteund door enkele 
additionele administraties. Dit had tot gevolg dat ex-GOB medewerkers ook konden worden 
gevolgd bij andere divisies dan Outsourcing Services alleen. Dit heeft niet specifiek 
bijgedragen aan de samenwerking op operationeel niveau maar wel de mogelijkheid 
gecreëerd om medewerkers intern te transfereren naar een divisie van eigen keuze, veelal de 
divisie Financial Services. Het centraal uitvoeren van de GOB-specifieke HR-processen 
heeft dus bijgedragen aan de samenwerking tussen Outsourcing Services en Financial 
Services wat betreft de personele transfers. De alignment of systems was: low. 
 
De factoren die van invloed waren bij de rol die deze systemen speelden bij de management 
control in termen van het aangaan, ontwikkeling en beheer van de outsourcing relatie: De 
systemen van het SSC Finance speelden geen rol in de governance. Het waren operationele 
systemen t.b.v. het uitvoerend werk. De bestaande centrale HR systemen speelden wel een 
rol omdat een goede administratieve registratie en operationele HR-processen bij InsIT 
bijdroegen aan het goed functioneren en daarmee de goede inzet van onder andere de ex-
GOB medewerkers, in dit geval ook bij GOB. Niet in directe zin maar wel als noodzakelijke 
voorwaarde voor enige vorm van management control, ook in de outsourcing relatie. De 
beschreven nieuwe systemen in termen van aanvullende HR-processen en 
informatiesystemen, waren essentieel omdat deze een absolute vereiste waren voor het 
nakomen van de contractuele verplichtingen. Dit gold ook voor de operationele systemen ten 
aanzien van de Time & Material inzetten en last but not least voor de rapportageprocessen 
zoals die waren ingericht bij het GSC. Het nakomen van de verplichtingen was voor InsIT 
van het grootste belang omdat daarop de governance tussen GOB en InsIT was gebaseerd. 
De belangrijkste factoren van invloed bij de rol van deze systemen was de mate van detail 
van het contract waarbij de eisen hoog waren, InsIT zelf over haar eigen performance moest 
rapporteren en het aantal en de omvang van de penalties. De rol van de bestaande systemen 
was hiermee minimaal (non-supportive), de nieuwe systemen waren gericht op het 
nakomen van de contractuele verplichtingen. 
Recapitulatie van de rol van de social accounting systemen voor het ISH: InsIT heeft er voor 
gekozen de bestaande geautomatiseerde social accounting systemen niet aan te passen. De 
specifieke GOB aspecten werden middels procedurele en organisatorische oplossingen 
gerealiseerd. Reden daarvoor was dat het een relatief beperkte groep medewerkers betrof 
vooral vanuit het perspectief dat met name SAP een wereldwijde toepassing kende binnen 
InsIT. Daarnaast waren de regelingen InsIT-vreemd en ingewikkeld. Een belangrijk deel van 
de processen voor ex-GOB personeel moest daardoor centraal in plaats van decentraal 
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worden belegd. Vooral bij employee self service systemen (urenverantwoordingssysteem, 
leasesite) werd voor de medewerker duidelijk dat InsIT zich niet wilde aanpassen aan de 
nieuwe groep van medewerkers. Aan de ontwikkeling van nieuwe systemen werd duidelijk 
dat InsIT concessies heeft moeten doen aan de eigen cultuur en social accounting. Naast de 
individuele benadering van de medewerkers zijn company-brede regels en structuren 
geïntroduceerd vóór de transitie omdat vakbonden en GOB dit eisten. Eerder was het voor 
InsIT ondenkbaar dat het eens zou afstemmen met vakbonden. Waarbij wel werd 
aangegeven dat het afsluiten van een CAO nog ver weg zou zijn. Omdat bestaande systemen 
niet werden aangepast, werden voor de specifieke ex-GOB medewerker afzonderlijke 
accountingsystemen ingericht, veelal met behulp van eenvoudige kantooradministratie 
hulpmiddelen (office, workspaces) en door de belanghebbende administrateur zelf 
ontwikkeld. Met consequenties voor de management informatie voorziening zoals zichtbaar 
bij de problemen rond de jaarlijkse salarisronde. De rol van de accountingsystemen moet 
daardoor als groot worden bestempeld.  
De bestaande systemen bleven ongewijzigd en waren te star om samenwerking tussen 
Outsourcing Services en Financial Services vlot te trekken. De nieuwe processen en 
systemen zijn GOB specifiek en werden niet opgezet ten behoeve van de interne 
samenwerking maar om aan de contractuele verplichtingen met GOB te voldoen. Accounting 
heeft hier geen rol kunnen spelen behalve dat de centrale inrichting de interne transfer van 
ex-GOB medewerkers mogelijk maakten. De vakbonden en het insourcen van personeel dat 
onder een CAO viel, bleken van grote invloed op de invoering van accounting systemen bij 
InsIT. Er werden garanties geëist voor de structuur en zekerheden van de ex-GOB 
medewerkers. De strakke wijze waarop de governance werd ingericht door GOB stelde hoge 
eisen aan de accounting systemen, ook de social accounting systemen. Het gedetailleerde 
contract en de penalties tenslotte dwongen tot InsIT tot de ontwikkeling van GOB specifieke 
accounting systemen die stonden in het teken van naleving van het contract. 
 
role accounting systems high 
alignment of systems in assemblage low 
factors of systems in outsourcing relation non-supportive 
 
 
Het zoeken van de organisatie naar het behoud van haar organisatorische grenzen bij het 
geconfronteerd worden met veranderende externe verwachtingen is onderzocht in termen 
van: 
 De wijze waarop issues zijn ingeperkt of vereenvoudigd tot bekende aspecten bij de 
organisatie en daarom als reguliere issue is behandeld 
 In hoeverre speelde financial accounting een rol in het beschouwen van elementen van de 
outsourcing als relevant? (What was the role of financial accounting in "coding" external 
elements as (not) being relevant to the organization?) 
 In welke mate waren de nieuwe of vernieuwde personeelsinformatiesystemen in lijn met 
de onderliggende rationaliteit van de organisatie, versterkte het daardoor de interne 
eenheid (werkte het als een bindende factor)? 
 
De wijze waarop issues zijn ingeperkt of vereenvoudigd tot bekende aspecten bij de 
organisatie en daarom als reguliere issue is behandeld: Het lag voor de hand om een 
outsourcing deal bij Outsourcing Services te laten landen, zeker door de focus op 
transformatie, maar hierbij werd voorbij gegaan aan het feit dat het ISH een Time & Material 
organisatie was. Die inzetten moesten worden gecontinueerd met het oog op de continuïteit 
van dienstverlening binnen GOB. Outsourcing Services had daar geen ervaring mee en het 
was ook geen doelstelling van deze organisatie, Time & Material inzetten waren het 
werkveld van andere divisies van InsIT. Daarnaast zou de transformatie niet tot het beheer 
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van systemen moeten leiden, zijnde de specialiteit van Outsourcing Services, maar tot het 
afnemen van projecten en services. Indien beide facetten (transitie, transformatie) waren 
gescheiden had InsIT beide aspecten afzonderlijk kunnen beleggen en inregelen. Ook het 
beschouwen van de deal als een Master Service Program was niet nodig, het betrof slechts 
een locale outsourcing zonder internationale aspecten. InsIT heeft deze outsourcing als een 
reguliere outsourcing behandeld, wat het niet was.  
InsIT heeft de ex-GOB medewerkers bij elkaar gehouden in de nieuw neergezette entiteit het 
GOB Service Centre. Zoals bij andere outsourcing deals waarbij een serviceorganisatie naar 
InsIT werd overgezet. Hiervan was geen sprake bij het ISH. Het vroeg om een andere aanpak 
maar dat gebeurde niet. InsIT wilde ook een statement maken naar GOB terwijl deze de 
voorgestelde inrichting bij InsIT onbegrijpelijk vond. Dit had onderwerp van overleg kunnen 
worden maar InsIT is op eigen voet en eigen gedachte doorgegaan met de inrichting zonder 
GOB daarin te betrekken. 
InsIT dacht de transformatie snel te kunnen maken. Projecten uitvoeren was voor InsIT 
business as usual en Outsourcing Services was ingericht voor het leveren van diensten (op 
het gebied van applicatie management). Tot die tijd konden de mensen nog bij GOB worden 
ingezet op Time & Material basis. Liever niet voor meerdere jaren want de tarieven stonden 
vast en zouden gaan dalen, maar voorlopig zou het ook een mooie omzet betekenen. Echter 
GOB heeft dankbaar gebruik gemaakt van de geflexibiliseerde capaciteit en heeft de inzetten 
van de ex-GOB medewerkers al vanaf de tweede maand fors ingekrompen. De transformatie 
heeft niet plaats gevonden. 
InsIT dacht de opdrachten wel binnen te halen maar heeft dat niet in het contract laten 
borgen. Daarvoor was het dus nodig dat GOB met projecten zou komen en dat InsIT een 
positie zou hebben om die deals te kunnen winnen. Want alleen met die projecten zouden de 
transformatiedoelstellingen kunnen worden gehaald. Het idee was dat InsIT zijn 
commerciële kracht zou gaan gebruiken om niet alleen bij retail banking (dat deel van GOB 
dat het ISH bediende voor de outsourcing) maar ook in andere domeinen bij GOB zou gaan 
kijken om deals te winnen om (in plaats van Time & Material) projecten en services te gaan 
leveren. InsIT stond altijd op de shortlist, bij de top-3 of de top-5, maar heeft zich geen 
voorkeurspositie weten te verwerven door het contract. Veel van die deals heeft InsIT 
verloren aan andere partijen. InsIT kwam daardoor niet in de positie om de 
transformatiedoelstellingen te halen.  
Op HR-vlak heeft InsIT alle benodigde informatie gekregen. Men mocht, natuurlijk 
anoniem, uitgebreid naar het personeelsbestand kijken. Welke functies er waren, welke 
mensen, hun kennis en ervaring, er is uitgebreid naar gekeken. InsIT heeft nog aanvullende 
vragenlijsten ingediend bij GOB, daar werd alle informatie voor verstrekt. Dat was een 
belangrijke factor en InsIT heeft daar absoluut zorgvuldig naar gekeken. Ook is aangegeven 
hoeveel mensen onmisbaar zouden zijn op een bepaalde positie. In het 20 maanden durende 
outsourcing proces is de populatie wel van samenstelling veranderd. De gemiddelde leeftijd 
ging van 34 naar boven de 40 jaar. Van de oorspronkelijk 275 medewerkers zijn er 110 
uitgestroomd vóór de transitie, dit waren vooral de jongeren. Slechts een enkeling van buiten 
het ISH werd toegevoegd omdat deze ook mee wilde in de outsourcing. Maar ook dat had 
InsIT voorzien. Toch heeft InsIT zaken onderschat wat heeft geleid tot inperking of 
vereenvoudiging van issues tot bekende aspecten. Zo heeft de sales organisatie vooral in het 
laatste stadium van de onderhandelingen concessies gedaan om de deal binnen te halen. 
Overgenomen arbeidsvoorwaarden moesten worden geadministreerd en worden gemanaged. 
Zo ging InsIT meebetalen aan de pensioencompensatie terwijl dit absoluut tegen het beleid 
was. De impact van deze concessies werd genegeerd om de deal maar binnen te halen. Door 
alleen de sales organisatie deze deal te laten doen zonder inbreng van de mensen die de 
delivery moesten gaan doen, heeft InsIT eenzijdig het accent gelegd op het binnenhalen van 
de deal en delivery aspecten onderbelicht gelaten. 
InsIT kende de GOB organisatie heel goed, het was een belangrijke klant waarmee een 
langdurige relatie werd onderhouden. De gemiddelde ISH medewerker had niet de 
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commerciële inborst die van een InsIT medewerker werd verwacht, was geen consultant 
zoals InsIT dat van de mensen vroeg, was ouder, had minder drang naar verandering en 
vernieuwing, had in CAO’s vastgelegde beloningsstructuren en had een bovengemiddelde 
beloning. Dat er een cultuurprobleem zou ontstaan kon worden verwacht, evenals inzet en 
verrekeningsproblemen, maar daar werden geen maatregelen op genomen. InsIT heeft de ex-
GOB medewerkers als een reguliere InsIT medewerker behandeld en geen bijzondere 
maatregelen genomen anders dan afgedwongen in het contract. Er werd ook niet gerekend 
met het feit dat de medewerkers gedwongen over moesten naar InsIT, merendeels 
onvrijwillig. Deze onwil, scepsis en boosheid die duidelijk was bij de eerste meetings met de 
GOB medewerkers nog voor de transitie, werd genegeerd. Binnen InsIT leefde het beeld dat 
de ex-GOB medewerkers heel blij zouden zijn met hun nieuwe werkgever omdat ze gingen 
werken voor een bedrijf waarvoor ICT de core-business was. De ex-GOB medewerker zou 
als een reguliere sollicitant en een reguliere medewerker worden behandeld. 
Onder de ex-GOB medewerkers was er ontevredenheid omdat zij van mening waren dat 
InsIT een invulling gaf aan deze HR aspecten in het voordeel van InsIT. Zoals een 80% 
leasevergoeding bij 32 uur in plaats van 32/36
ste
. Verwachtte jaarlijkse garantie 
salarisverhogingen die niet werden betaald waarbij InsIT zich beriep op de GOB CAO. 
Pensioenbetalingen die achterbleven waardoor de pensioenopbouw achterbleef. Hoe 
gedetailleerd het contract ook was, op HR gebied heeft GOB geen stringente eisen gesteld 
aan de vendor over hoe om te gaan met de ex-GOB medewerkers na de transitie. Ook niet 
hoe InsIT het zou organiseren. GOB heeft er verwonderd naar gekeken hoe complex InsIT 
het ging inrichten maar heeft daar geen conclusies aan verbonden. Wat wel werd beschreven 
in het contract werd onvoldoende SMART geformuleerd. InsIT heeft handig gebruik 
gemaakt van de ruimte in de interpretatiemogelijkheden van de teksten en het contract om 
daarmee de ex-GOB medewerker zoveel mogelijk als gewone InsIT medewerker te kunnen 
behandelen. Waarmee een aanzienlijke populatie van verschillende pluimage werd 
toegevoegd aan het personeelsbestand en een situatie werd gecreëerd van medewerkers met 
verschillende arbeidsvoorwaarden binnen InsIT. 
InsIT heeft in het contract moeten accepteren de voorwaarden die GOB met de vakbonden 
was overeengekomen in het Sociaal Kader Sourcing. Daarboven heeft het een boeteclausule 
geaccepteerd voor elke medewerker die na 3 jaar succesvol een beroep zou doen op de 
terugkeerregeling naar GOB. Dit was alleen mogelijk indien InsIT in gebreke kon worden 
gesteld. De hoogte van de penalty betrof in bijna alle gevallen twee oude kantonrechter 
formules met een verhoogd salariscomponent omdat daaraan de ontslagvergoeding die GOB 
betaalde aan de medewerker, in werd meegenomen. Geen geringe bedragen gezien de hoge 
leeftijden, salarissen en lange dienstverbanden van de GOB medewerkers. Ook dit risico 
heeft InsIT genegeerd en er geen voorziening op de balans voor getroffen. 
Matching en resourcing voor Time & Material opdrachten was voor een ICT dienstverlener 
als InsIT core business. InsIT heeft dit ook bij GOB op reguliere wijze ingevuld. Dat 
betekende dat er door de sales organisatie geen activiteiten voor werden ontplooid, de 
competence organisatie werden geacht de sales hiervoor te doen en regelmatig bij de klant te 
informeren. De competence managers deden dat te weinig, zij hadden er geen tijd voor. Er 
werden wel consultants voor ingeschakeld maar deze hadden er niet de positie voor. De 
eigen resource matching capabilities werden dus onderschat. Men dacht het op de InsIT 
manier te doen en dat het goed was, maar dat was niet zo, zowel op het gebied van proces, 
snelheid als kwaliteit. Het ISH deed dat destijds vele maten beter dan InsIT. Er zaten 2 
aspecten aan. Enerzijds moesten ze de klant kennen, de soorten opdrachten en de omgeving. 
Die kende het ISH als interne partij uiteraard uitstekend. Anderzijds kenden ze de eigen 
consultants heel goed. De GOB managers kende de skills en competences van hun 
medewerkers uitstekend. Bij ISH was er 1 of 2 keer per week resource matching overleg en 
werden er zelfs driehoekruilen uitgevoerd om een extra man te kunnen inzetten. Dat was bij 
InsIT nog nooit vertoond. Daarvoor kenden ze de klant en de medewerker niet goed genoeg. 
Bij InsIT gold een interne markt van medewerkers die elkaar beconcurreerden op nieuwe 
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opdrachten. Zij moesten zelf “solliciteren” op de klantopdrachten die in een systeem waren 
ingevoerd. Matching en resourcing hield zich bezig met het selecteren van alleen die 
medewerkers die hadden gesolliciteerd op een klantopdracht. InsIT had als externe partij de 
informatie achterstond in de matching en resourcing niet onderkend waardoor de Time & 
Material inzetten bij GOB moeizamer tot stand kwamen en verliepen dan in de ISH-tijd. 
Bovenstaande voorbeelden geven aan dat veel issues in de uitvoering werden aangepast aan 
de business as usual binnen InsIT (high). 
In hoeverre speelde financial accounting een rol in het beschouwen van elementen van de 
outsourcing als relevant? (What was the role of financial accounting in "coding" external 
elements as (not) being relevant to the organization?): De financiële aspecten speelden een 
belangrijke rol. In de onderhandelingsfase werden er stevige gesprekken gevoerd over wie 
wat zou gaan betalen. Er werd uitgebreid gerekend om die kant van de deal rond te maken. 
GOB heeft veel geld op tafel gelegd om arbeidsvoorwaarden te regelen en af te kopen. Dat 
liep in de tienduizenden euro’s per medewerker. InsIT moest van haar kant meebetalen aan 
de pensioencompensatie. InsIT kende een beschikbare premieregeling terwijl het merendeel 
van de ex-GOB medewerkers nog een eindloonregeling hadden. Om dat gat (de zogenaamde 
“pension gap”) te dichten zou InsIT een bedrag van twee miljoen euro betalen over de 6 jaar 
van de duur van het contract. GOB betaalde een vergelijkbaar bedrag waarbij werd 
afgesproken dat in geval van verloop onder ex-GOB personeel of het afbreken van het 
contract, InsIT navenant minder zou gaan betalen. Maar nooit meer dan de overeengekomen 
2 miljoen euro, dat heeft InsIT expliciet laten vastleggen in het contract. Hoewel InsIT 
principieel nooit wilde meebetalen aan toekomstige pensioenverplichtingen (InsIT Engeland 
is daar bij een outsourcing deal een keer bijna failliet aan gegaan), was het bedrag 
gemaximaliseerd tot 2 miljoen euro voor de gehele deal en was daarmee acceptabel. Tegelijk 
vermeldde het contract dat InsIT ná de contractperiode van 6 jaar de pension gap volledig 
zelf zou moeten betalen. Dan stopt de bijdrage van GOB. De Net Present Value van de totale 
pensioenverplichtingen van de pension gap werden door een extern bureau berekend op 15 
miljoen euro, op basis van het personeelsbestand van december 2005. GOB heeft na de 
transitie de pension gap laten herberekenen op basis van het werkelijk aantal getransfereerde 
mensen per 1 januari 2007. Hoewel de onderzoeker geen toegang had tot deze informatie kan 
worden gesteld dat deze “revised pension gap” lager moet zijn geweest dan het 
oorspronkelijk bedrag gezien het verdere verloop bij het ISH in het jaar voor de transitie 
(2006), maar het moet desondanks aanzienlijk zijn geweest. Ten tijde van het sluiten van de 
deal was de rol van financial accounting belangrijk in termen van het identificeren van de 
directe uitgaven en kosten (coding).  
De ex-GOBmedewerkers hadden door hun relatief hoge inkomen en secundaire voorwaarden 
(deels ook van GOB over gekregen), binnen InsIT een relatief hoge persoonlijke kostprijs in 
vergelijking tot de andere InsIT medewerkers. Prijs was een belangrijk criterium voor de 
matching op de opdracht en daarbij waren ex-GOB medewerkers in het nadeel maar werd 
niet beschouwd als belangrijke element in het slagen van de outsourcing. Ex-GOB 
medewerkers werden zelfs gemotiveerd om over te stappen naar Financial Services waar de 
opslag voor dekking van de overhead (de zogenaamde ORR: Overhead Recovery Rate) 
aanmerkelijk hoger was waardoor hun persoonlijke kostprijs met nog eens 48% zou stijgen.  
De ORR van het GSC was relatief laag omdat specifiek voor het GSC gold dat niet alleen de 
billable consultants op het contract schreven maar ook de non-billable medewerkers. Dat 
werd op andere plaatsen binnen InsIT niet gedaan. Als deze non-billable medewerkers niet 
op het contract zouden hebben geschreven (management, financiële mensen, delivery 
management, etc. het was een grote groep mensen) maar in de overhead zouden zijn 
gevallen, dan had de ORR 30% hoger gelegen maar nog steeds aanmerkelijk lager dan bij 
Financial Services. Het had daarmee impact op de financial accounting. Voor het GSC werd 
iets aparts gedaan in de doorbelasting. Het was een afwijking van de standaard die 
regelmatig ter discussie stond. Voor de totale kosten maakte deze specifieke GSC-aanpak 
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niets uit, maar omdat het een groot contract was kon met deze aanpak veel beter de bestede 
uren van de non-billable medewerkers worden gevolgd dan wanneer deze uren niet 
geschreven zouden worden en geacht waren in de ORR te zitten.  
Per 1 juni 2009 werd de interne verrekening tussen de divisies veranderd. Niet meer de ORR 
van de leverende organisatie bepaalde de kostprijs van een medewerker maar de ORR van 
het ontvangende project. De aan het GSC leverende competences kregen daarmee een 
onderdekking van de overhead. Voor het GSC gold nog de specifieke regeling maar de 
financial accounting was daar op ingericht.  
InsIT heeft de pensioenregels voor de ex-GOB medewerkers ingebracht in het 
salarissysteem. De insourcing had geen gevolgen voor de te volgen boekhoudregels. 
Nadat de deal gesloten was heeft de financial accounting geen rol gespeeld in het coderen 
van elementen als zijnde relevant (non-coding). 
 
In welke mate waren de nieuwe of vernieuwde personeelsinformatiesystemen in lijn met de 
onderliggende rationaliteit van de organisatie, versterkte het daardoor de interne eenheid 
(werkte het als een bindende factor)? De bestaande informatiesystemen werden als star en 
inflexibel ervaren en werden dan ook nauwelijks aangepast. In ruimere zin, als naar het 
gehele proces werd gekeken, was er sprake van centralisatie van enkele van feitelijk 
gedecentraliseerde processen en taken voor de groep van ex-GOB medewerkers. Duplicatie 
van processen derhalve die centraal werden belegd en waren aangepast aan de specifieke ex-
GOB medewerker en het contract. Het was gericht op het nakomen van het contract en was 
eerder een isolerende dan een bindende factor. De ontwikkeling en gebruik van de 
informatiesystemen waren gericht op het inrichten en in stand houden van de GOB 
specifieke transacties. Maar InsIT was in de detachering, de Time & Material markt, niet 
gericht op en ingericht voor het doen van klant-specifieke activiteiten. Met deze systemen 
werd dus niet de onderliggende rationaliteit versterkt en versterkte het ook zeker niet de 
interne eenheid. Alleen het OMS/PMS werd (voor de transitie) binnen geheel InsIT 
ingevoerd. Het vormde een raamwerk waarmee carrièrepaden en functies binnen bepaalde 
grenzen werden vastgesteld en was voor iedereen van toepassing. Voor welke divisie dan 
ook, ook voor Outsourcing Services wat een status aparte binnen de organisatie had. Ook 
deze maatregel druiste in tegen de onderliggende rationaliteit van de organisatie die individu 
gericht was. Het versterkte wel de eenheid doordat het een gezamenlijk raamwerk was voor 
de gehele organisatie. Voor alle andere aanpassingen gold dat het noodverbanden waren, 
gericht op uitsluitend het ex-GOB personeel en naleving van het contract van InsIT-vreemde 
aspecten. De ex-GOB medewerkers werden daardoor tot hun pensioen veroordeeld tot het 
blijven van een aparte groep binnen InsIT waarmee de interne eenheid zeker niet werd 
versterkt (non-binding). Bij insourcing was het standpunt dat werd uitgegaan van de 
bestaande geautomatiseerde systemen. Deze waren voldoende generiek opgezet, 
bijzonderheden werden handmatig opgelost en gaven dan ook geen problemen in de 
geautomatiseerde systemen. Dat daarmee juist het handmatige, kostbare deel van het proces 
werd verzwaard, werd als minder bezwaarlijk gezien. 
 
Recapitulatie van het zoeken van de organisatie naar het behoud van haar organisatorische 
grenzen: InsIT heeft de outsourcing van het ISH als een normale outsourcing behandeld, 
terwijl het dat niet was. Outsourcing Services moest de transformatie gaan regelen terwijl het 
daar geen ervaring mee had, het had geen ervaring in detachering. InsIT dacht de opdrachten 
wel binnen te krijgen van GOB, het was een opportunistische instelling. De populatie die 
binnen kwam werd als regulier personeel behandeld, de weerstand onder bestaand en 
instromend personeel werd genegeerd en de problematiek van verschillende 
arbeidsvoorwaarden binnen het bedrijf onderschat. De gevolgen van het doen van concessies 
om het contract binnen te halen werden genegeerd. Delivery zaken bleven onderbelicht. De 
onmogelijkheid het contract na te komen werd genegeerd, InsIT zou het niveau van 
bijvoorbeeld matching en resourcing bij het ISH nooit kunnen halen en de lat was voor InsIT 
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nog hoger gelegd. Financial accounting speelde een belangrijke rol tijdens de 
onderhandelingen. Als iets geld zou kosten en zou moeten worden verantwoord, werd er 
stevig over onderhandeld. Zoals de pensioenkosten over de eerste 6 jaar. Na 6 jaar zou GOB 
helemaal geen verplichtingen meer hebben richting InsIT. InsIT keek niet over de 
contractperiode heen, de verplichtingen ten aanzien van de pensioenkosten ná 6 jaar werden 
genegeerd en werden daarom niet verantwoord. Terwijl het niet verlengen van de deal na 6 
jaar ook een grote financiële impact zou kunnen hebben op de organisatie. InsIT heeft ook 
geen reservering gemaakt of risico’s gemeld ten aanzien van de terugkeerregeling van 
personeel na 3 jaar en het speelde daardoor niet totdat in de loop van 2009 signalen kwamen 
vanuit de ex-GOB populatie dat een beroep zou worden gedaan op de regeling. De interne 
verrekeningssystematiek bleek een struikelblok voor de landing van het ex-GOB personeel 
maar werd niet als relevant gezien zolang de medewerkers binnen Outsourcing Services 
zouden blijven. De rol van financial accounting in het beschouwen van elementen van de 
outsourcing als relevant, werd beperkt tot de korte termijn, directe uitgaven en kosten. Voor 
de langere termijn (3 jaar voor de terugkeerregeling, pensioenlasten na 6 jaar) bleek financial 
accounting geen rol te kunnen spelen in het coderen van deze aspecten als zijnde relevant. Er 
is geen bewijs voor gevonden dat financial accounting er een rol in heeft gespeeld deze 
langere termijn aspecten expliciet als niet relevant te beschouwen. 
Alle vernieuwingen in personeelsinformatiesystemen moeten worden gezien als een inbreuk, 
ontkenning van de onderliggende rationaliteit van de organisatie. Ze waren organisatie-
vreemd en werden daarom niet of slecht begrepen. Ze hadden geen bindende werking. 
 
issues adjusted to every day issues high 
role financial accounting (non-)coding 
role management accounting non-binding 
 
Of er sprake is van appropriation is onderzocht in termen van: 
 Aspecten van verschillende niveaus van organisatie verandering door het negeren 
(passive appropriation) van of bewust anders (active appropriation) omgaan met zaken 
die nodig zijn bij outsourcing of door deelaspecten (partial appropriation) bewust buiten 
de discussie te houden of door discussies aan te passen aan de onderliggende rationaliteit 
van de organisatie (re-appropriation) 
 Gebruikte mechanismes van appropriation in de zin van zaken die buiten de discussie 
werden gelaten, taal of definities die werden ingezet om de discussie langs bekende paden 
te laten lopen, een bepaalde wijze van vraagstelling die werd ingezet om de discussie in te 
perken en bepaalde partijen die werden uitgesloten van de discussie. 
 
Aspecten van verschillende niveaus van organisatie verandering: Het was een leerproces en 
er gingen aan de deal veel discussies vooraf over de wijze waarop de organisatie zou moeten 
worden ingericht. Vanuit de moedermaatschappij werd het gezien als een MSP, een Major 
Service Program, omdat de overgenomen activiteiten zouden transformeren naar een meer 
service omgeving, service activiteiten en off shoring. Daarom moest het ook binnen 
Outsourcing Services landen, omdat zij het beste waren aangesloten om die transformatie te 
voltooien. Dat was de core business van Outsourcing Services. De consultants die werden 
overgenomen zouden vrij komen om een andere rol te gaan vervullen binnen consultancy 
van Financial Services of waar dan ook. Daarnaast heeft de moedermaatschappij 
verordonneerd dat de gehele organisatie bij elkaar gehouden moest worden om controle te 
houden over het totale contract en de totale populatie van mensen en de activiteiten die 
getransformeerd moesten worden. Dit werd het GSC. InsIT Nederland heeft wel 
tegengesputterd, het ISH moest volgens het Nederlandse management een plaats krijgen 
binnen Financial Services, maar heeft de discussie niet kunnen winnen. De populatie van het 
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ISH was precies bekend en op basis van de CV’s konden de medewerkers goed worden 
geplaatst. Mensen met beheer activiteiten konden worden geplaatst bij Outsourcing Services, 
mensen waarvan InsIT voorzag dat ze zo snel mogelijk van het contract af moesten omdat ze 
daar services van zouden gaan creëren, die zouden direct bij Financial Services landen omdat 
ze dan ook het snelst aangelijnd zouden worden bij competences en ontwikkelingen. Dit plan 
heeft het niet gehaald. 
GOB heeft de services-kant van de deal aangedikt en er kwam heel weinig van terecht. Het 
ISH was een intern softwarehouse van waaruit slechts enkele mensen ook iets aan beheer 
deden.  
De moedermaatschappij heeft hierin een bewuste keuze gemaakt, hoewel er niet alle handen 
voor op één buik waren. Hierbij zijn de aangedragen aspecten en de argumenten van InsIT 
Nederland afgewezen, de moedermaatschappij heeft bewust een andere keuze gemaakt. 
Iedereen was gewaarschuwd dat men de ISH medewerkers niet als een normale Outsourcing 
Services consultant moest behandelen. Bij InsIT NL was men er van overtuigd dat het niet 
de juiste weg zou zijn. Het Nederlandse management heeft een document geschreven over de 
inrichting binnen InsIT en één van de uitgangspunten was dat het ISH binnen Financial 
Services zou gaan landen. Verdeeld over de diverse competences, afhankelijk van de skills 
van mensen en om de mensen zo snel mogelijk te laten aansluiten bij de business. Na de 
landing bij Outsourcing Services werd het plan opgepakt om de ex-GOB medewerkers 
binnen 3 maanden hun juiste plek te laten zoeken binnen InsIT. Het uitstromen van mensen 
bij het GSC werd behoorlijk tegen gehouden. Er zou een meting komen waarbij iedereen kon 
aangeven waar hij het beste thuishoorde. Die meting werd wel gehouden maar er werd niets 
gedaan met de uitkomst ervan. Dat is wel bewust een soort isolatie politiek geweest. Het was 
misschien wel het beste om het contract te dienen maar niet het beste voor de mensen in het 
contract. Uiteindelijk werd de interne transfer voor slechts een aantal mensen in gang gezet 
per 1 januari 2008. De landing van het ISH binnen Outsourcing Services moet worden 
gekarakteriseerd als een vorm van active appropriation. 
Door het ISH als een aparte club neer te zetten binnen Outsourcing Services werd de 
integratie zeker niet bevorderd. Vervolgens moest een bestaande InsIT manager gaan zorgen 
voor de integratie: de processen, de mensen moesten op de InsIT manier gaan denken, het 
moest een onderdeel van InsIT worden. Dat hebben ze gelogenstraft door het GSC als een 
aparte unit neer te zetten, als een aparte unit op te hangen, apart aan te sturen, alles in het 
begin nog bij het oude te laten zoals het was behalve dan dat het een inter-firm relatie werd. 
Dat heeft geen goed gedaan. Men zette er wel een InsIT medewerker op maar door het apart 
te houden werd het niet een onderdeel van InsIT. Er werd een aparte wereld gecreëerd 
waarmee men integratie heeft voorkomen. 
Administratief waren er problemen die niet werden opgelost waardoor de inzet van ex-GOB 
medewerkers moeizaam bleef verlopen. Er werd niet ingegrepen toen het nodig was. Het 
management van het voormalig ISH heeft in het eerste jaar gevraagd om de hele unit over te 
zetten naar Financial Services. Financial Services stond daar in eerste instantie welwillend 
tegenover. Dit zou echter het topmanagement van Outsourcing Services hun bonus kosten 
omdat de omzet van Outsourcing Services (een KPI) met een paar miljoen zou teruglopen, 
die zijn er vervolgens voor gaan liggen. Toen de idleness bij Outsourcing Services ging 
oplopen vanwege de moeilijke inzetbaarheid van de ex-GOB medewerkers, ging het 
Outsourcing Services management alsnog om maar was de interesse bij Financial Services 
weg. De beslissing om niet over te gaan is een bewuste beslissing geweest van het hoger 
management. Deels is het ook gegaan zoals het is gegaan, de organisatie structuur werd 
regelmatig veranderd, er was weinig tijd om stappen uit te werken en in gang te zetten. Het 
initiatief kwam dan ook bij het zittend ISH management vandaan maar vond geen weerklank 
bij het (steeds wisselende) hoger management. Terwijl de verandering juist van bovenaf had 
moeten komen. Het apart neerzetten van het ISH los van de rest van de organisatie en het 
negeren van de problemen die dat gaf, kan worden gekarakteriseerd als een vorm van passive 
appropriation. 
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Met het insourcen van het ISH was ook al het GOB management overgekomen. De directeur 
ISH was van het niveau 2
e
 echelon bij GOB. Maar ook daar onder zat een groep bekwame 
managers met uiteraard veel kennis van GOB als organisatie maar ook van het contract. Bij 
herhaling heeft deze groep aangegeven dat zij veel mensen kenden binnen GOB, veel 
ervaring had en wisten hoe zaken werkten bij GOB. InsIT heeft er bewust voor gekozen niets 
met de kennis van deze mensen te doen. Het moest een typische InsIT operatie worden, de 
ex-GOB managers werden alleen ingezet voor het managen van de overgekomen 
medewerkers, wat de integratie niet heeft bevorderd. Er is op deze wijze onvoldoende 
gedaan om het maximale uit het contract te halen. Het apart neerzetten van het ISH los van 
de rest van de organisatie en het negeren van de problemen die dat gaf, kan worden 
gekarakteriseerd als een vorm van partial appropriation. 
Door de complexiteit van het contract, de afspraken en de drang de ex-GOB medewerkers 
administratief te integreren, waren er verschillende interpretaties over bijvoorbeeld CAO-
verhogingen en salarisaanpassingen. Volgens het management van InsIT heeft de 
communicatie en het managen van verwachtingen wellicht tekort geschoten. 
De organisatie en processen van InsIT waren niet klaar voor de ISH outsourcing. Het 
insourcen van een dergelijke grote populatie met eigen arbeidsvoorwaarden was al een 
uitdaging op zich. Vervolgens tegelijk met de klant een transformatie bewerkstelligen vroeg 
om een wederzijdse bereidheid en intensieve onderlinge communicatie. Onder een contract 
als afgesloten met GOB waarbij InsIT werd gedwongen het contract, het proces en in de 
laatste plaats de klant, het partnership te managen, was dat teveel. Het onvoldoende managen 
van deze aspecten moet worden gekarakteriseerd als een vorm van passive appropriation. 
InsIT gaf alle medewerkers de mogelijkheid zich breed te ontwikkelen en in te zetten in 
verschillende sectoren. Daarvoor had het een interne marktplaats gecreëerd waar vraag 
(opdrachten) en aanbod (de eigen medewerkers) bij elkaar kwam. Ex-GOB medewerkers 
ondervonden op die marktplaats legio belemmeringen zoals de hoge uurtarieven en de 
interne verrekening. InsIT gaf deze mogelijkheid maar zei ook dat als het niet lukte vanwege 
een hoge kostprijs, ze daar niets aan kon doen. Dit was wel nodig voor de ex-GOB populatie. 
Er werd in meetings veel gezegd en veel beloofd maar weinig daarvan werd ook contractueel 
vastgelegd. InsIT ondernam vervolgens niets en ging door op de oude voet zonder rekening 
te houden en verantwoordelijkheid te nemen voor de ex-GOB populatie. Er was daarmee 
sprake van passive appropriation. 
Van re-appropriation, het aanpassen van het debat aan de onderliggende rationaliteit van de 
organisatie, is volgens de geïnterviewde managers niet of nauwelijks sprake. Het werd niet 
herkend. Volgens de onderzoeker heeft InsIT echter een sterke cultuur en worden debatten 
per definitie gevoerd in termen van de onderliggende rationaliteit van de organisatie. Want er 
is maar één manier om dingen te doen en dat is “The InsIT way”. Zo moest de outsourcing 
als een MSA worden gezien volgens de moedermaatschappij en moest de organisatie landen 
binnen Outsourcing Services vanwege de vermeende transformatie naar services. InsIT 
Nederland zat aan het andere eind van het spectrum en vond dat het ISH in de eigen 
detacheringsorganisatie moest worden ondergebracht. En was het afzonderen van het ISH 
niet een bewijs van het buiten houden van InsIT-vreemde invloeden op de staande 
organisatie? Evenals het buiten sluiten van het ex-GOB management? Moesten de ex-GOB 
medewerkers niet gedwongen mee in de InsIT-wijze van inzetten en verrekeningen terwijl 
op voorhand duidelijk kon zijn, en kort na de transitie duidelijk werd, dat dit niet ging 
werken? Volgens de onderzoeker is de organisatie permanent de onderliggende rationaliteit 
van de organisatie aan het bewaken en aan het versterken waar binnen discussies worden 
gevoerd. Dit is een kracht van deze organisatie en geeft het zijn identiteit. 
Uit bovenstaande beschrijving kan worden geconcludeerd dat er in belangrijke mate sprake 
was van active, passive en re-appropriation (high). De omvang en rol van partial 
appropriation wordt als medium geclassificeerd. 
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Gebruikte mechanismes van appropriation in de zin van zaken die buiten de discussie 
werden gelaten, taal of definities die werden ingezet om de discussie langs bekende paden te 
laten lopen, een bepaalde wijze van vraagstelling die werd ingezet om de discussie in te 
perken en bepaalde partijen die werden uitgesloten van de discussie. Bij de bespreking van 
de verschillende vormen van appropriation zijn de toegepaste mechanismes al in belangrijke 
mate beschreven. Het hierboven aangehaalde aspect van het landen binnen Outsourcing 
Services, is een voorbeeld van “excluding aspects from the debate” en “controlling the 
language” (beide: high). Het niet integreren maar eerder isoleren van het voormalig ISH, in 
termen van het niet mogen transfereren naar Financial Services, niet kunnen en mogen 
aansluiten op competence ontwikkeling bij Financial Services, is een voorbeeld van 
”excluding competing bodies of expertise from the debate” (high). Evenals het niet 
inschakelen van voormalig GOBmanagement in het sales-, account- en delivery management 
bij InsIT. Voor het aspect “phrasing the debate” waarbij vraagstelling zodanig wordt 
gebruikt dat de antwoorden op voorhand worden bepaald, is geen bewijs gevonden (low). 
Het ex-GOB personeel werd niet betrokken in allerlei aspecten die hun aangaan. Zelfs niet 
geïnformeerd, zo was er veel onduidelijkheid over de garantie salarisverhogingen maar er 
werd geen zekerheid gegeven. De medewerkers hadden het beeld dat zij tenminste de 
salarisverhoging zouden krijgen die ze bij GOB ook zouden hebben gehad, InsIT hanteerde 
een tabel uit de GOB CAO waarin minimum percentages stonden die golden bij CAO’s. De 
CAO zelf gaf hogere salarisstijgingen. Ook als InsIT het contract juist interpreteerde en de 
medewerkers verkeerd werden geïnformeerd, zou hierover openheid van zaken gegeven 
kunnen worden. En had duidelijk kunnen worden gemaakt of aan het einde van het 6 jarige 
contract de salarisgap in één keer zal worden gedicht of niet. 
Wat in 2009 speelde was de individuele terugkeerregeling waar de ex-GOB medewerkers 
een beroep op konden doen. Onder bepaalde voorwaarden, door GOB en de vakbonden 
overeen gekomen in het Sociaal Kader Sourcing en “behangen” met penalties voor InsIT in 
het contract, mochten ex-GOB medewerkers terugkeren naar GOB per 1 januari 2010. Een 
manager stelde: “Wat is er eenvoudiger dan de medewerkers op de man af te vragen of ze 
tevreden zijn bij InsIT, wat er nog moet verbeteren en of er een beroep zal worden gedaan op 
de individuele terugkeerregeling”? De verantwoordelijke HR manager reageerde daarop met 
de opmerking: "Nee dat willen we niet want dan maken we slapende honden wakker". De 
ex-GOB medewerkers zouden toch niet precies weten wat hun rechten waren. De ex-GOB 
medewerkers werden door InsIT bewust op een informatie achterstand gezet en gehouden uit 
een vermeend bedrijfsbelang. Niet al het management was het daarmee eens: “als mensen 
het niet precies weten en zich niet aanmelden om in aanmerking te komen en dus hier blijven 
en hier tegen hun zin zitten, dan doet InsIT het ook niet goed! Dan moeten de slapende 
honden maar wakker worden gemaakt! Dan zal 80% van de mensen om de goede reden 
blijven en 20% om de goede reden terug gaan. En de percentages zullen niet andersom zijn, 
daar geloof ik in”. Overigens had dan ook duidelijk kunnen worden welke mensen het liefst 
met geld in hun zak graag wat voor zichzelf zouden gaan doen. Dat heeft niets met emotie te 
maken, dat was dan een keuze. GOB gaf een duidelijke, heldere ontslagvergoeding, bij InsIT 
moest dat worden onderhandeld. In dat spel zou de medewerker alles wat mogelijk was in de 
eigen schoenen geschoven krijgen om de C-factor uit de kantonrechtersformule zo klein 
mogelijk te houden. In plaats daarvan zou een medewerker ervoor kunnen kiezen terug te 
willen naar GOB. Vergelijkbaar met de mensen die voor de transitie al een andere baan 
hadden maar wachtten tot na de transitie, het geld van GOB opstreken en alsnog bij InsIT 
hun baan opzegden. Was er gewoon gepraat met de mensen dan had InsIT geweten wat er 
aan de hand was en had kunnen kijken of het opgelost had kunnen worden. Of niet. In plaats 
daarvan werd het reguliere management gevraagd een lijstje te maken van de mensen 
waarvan kon worden verwacht dat zij een beroep zouden gaan doen op de terugkeerregeling. 
InsIT ging bewust niet in gesprek met mensen van het lijstje. InsIT vond het belangrijker 
geen slapende honden wakker te maken. Dit was het beleid van HR. Met de medewerker 
werd het niet besproken. Dit was het bewust negeren van een groep, van signalen. Ze liepen 
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er om heen en pakten het niet op. Ze zouden het niet doen voor reguliere InsIT medewerkers 
en ook niet voor de ex-GOB medewerkers. 
 
Recapitulatie van de levels en mechanismen van appropriation: De moedermaatschappij 
heeft de organisatorische inrichting opgelegd tegen de adviezen van InsIT Nederland. Hier 
was geen sprake van negeren van de opvattingen want volgens het Nederlandse management 
was er uitgebreid over gediscussieerd met de moedermaatschappij. De moedermaatschappij 
heeft op enig moment bewust de eigen opvatting doorgezet waarbij achteraf kan worden 
geconstateerd dat die keuze ongelukkig was en het voorstel van InsIT Nederland naar alle 
waarschijnlijkheid veel problemen had kunnen voorkomen. Mede maar niet alleen door het 
feit dat de transformatie van Time & Material inzetten naar projecten en services niet van de 
grond is gekomen. Achteraf is lastig vast te stellen of de transformatie beter van de grond 
zou zijn gekomen indien het ISH bij Financial Services zou zijn geland. Mogelijk zou het 
GSC beter zijn ondersteund door de sales organisatie van Financial Services indien het GSC 
zelf ook onder Financial Services zou zijn geplaatst. Ook het voormalig GOB management 
dat was overgekomen werd niet ingeschakeld om het maximale uit het contract te halen. Het 
ISH is lang bij elkaar gehouden waardoor de integratie binnen het bedrijf bewust werd 
tegengewerkt. Er werd te weinig gedaan om de InsIT denk-, schrijf- en werkwijze binnen het 
ISH te implementeren. Er is organisatorisch flink geschoven met het ISH, Outsourcing 
Services kon het ISH geen goede plek geven en de organisatie bleek niet in staat dit op te 
lossen. Ook de administratieve problemen en gebrek aan productiviteit binnen Outsourcing 
Services bleken voor InsIT Nederland (toen nog een andere entiteit binnen InsIT) geen reden 
om daadkrachtig op te treden. De problemen met de personele kant van de insourcing 
werden genegeerd, InsIT bleef de eigen structuur en cultuur volgen waarbij de medewerker 
zelf voor werk moest zorgen. Dit, terwijl juist de organisatorische en administratieve 
inrichting bij InsIT dit zwaar bemoeilijkte en de ex-GOB medewerkers al een achterstand 
hadden door een afwijkende cultuur, te groot beloningspakket en gebrek aan kennis van de 
InsIT organisatie. Tegelijk investeerde InsIT onvoldoende in het managen van deze 
achterstand. Ook signalen uit de populatie van ex-GOB medewerkers werd genegeerd, zij 
werden geacht hun problemen zelf op te lossen zoals dat voor elke consultant binnen InsIT 
van toepassing was. Er was duidelijk sprake van appropriation in verschillende vormen 
waarbij verschillende mechanismes zijn toegepast. 
passive (ignore) High 
active (transform) High 
partial (select) medium 
Re-appropriation (change to fit) High 
Excluding aspects from the debate High 
controlling the language High 
phrasing the debate Low 
excluding competing bodies from the debate high 
 
 
4.4 Resultaten 
Inleiding. 
In het model van Van der Meer-Kooistra en Vosselman “Outsourcing mechanisms and trust” 
worden drie outsourcing control patterns onderscheiden: Market based pattern, Bureaucratic 
based pattern en Trust based pattern. Het model leunt sterkt op transaction cost economics  
Insourcing, organisatieverandering en de rol van accounting 
 
                 Pagina 43 van 92 
(TCE), contingentiefactoren maar ook de rol van vertrouwen wordt betrokken in de wijze 
waarop management control wordt bereikt. Een management control pattern wordt 
gekenmerkt door een set van management control mechanisms. Het model is weergegeven in 
paragraaf 2.3 van dit rapport. 
Larrinaga-Gonzalez en Bebbington, 2001, onderkennen twee tegenovergestelde posities in 
de literatuur ten aanzien van de rol van environmental en social accounting in het creëren 
van organisatie verandering: organizational change en institutional appropriation. Zij 
beschrijven met name de karakteristieken uit de modellen van Duncan en Thomson, 1998, en 
van Llewellyn, 1994. Tevens worden het niveau en de mechanismes van appropriation 
beschreven. Het model is weergegeven in paragraaf 2.3 van dit rapport. 
Het casus onderzoek is uitgevoerd teneinde antwoord te krijgen op de volgende twee vragen:  
 Deelvraag 4: “Is er in de praktijk bewijs te vinden dat accounting (mede) een rol speelt bij 
organisatieverandering als gevolg van outsourcing?” 
 De hoofdvraag waar dit onderzoek een antwoord op probeert te geven: “Hoe wordt 
accounting ingezet bij outsourcing om het nieuw ontstane partnership te ondersteunen en 
te stimuleren?” 
 
Uitkomsten. 
In het model van Van der Meer-Kooistra en Vosselman geven de contingentiefactoren de 
bepalende karakteristieken voor de outsourcing control patterns waarbij voor elke pattern de 
rol van vertrouwen en de control mechanisms worden beschreven. Indien de karakteristieken 
van het ISH en de outsourcing van deze afdeling naast het model van Van der Meer-Kooistra 
en Vosselman wordt gelegd, blijkt de casus van het ISH nauwgezet het Bureaucratic based 
pattern te volgen. Verderop in deze paragraaf is een tabel opgenomen waarin de 
karakteristieken van deze control pattern zijn weergegeven naast de uitkomsten van deze 
eerste casus: het ISH. 
Het Bureaucratic based pattern en de ISH casus worden gekenmerkt door een laag aantal 
transacties gecombineerd met een hoge task programmability en output measurability, deze 
zijn ingegeven door langdurige projecten en de nauwgezet uitgeschreven verandermethode 
en voorgeschreven mijlpaalproducten. Hoewel deze meestal niet tot op de letter werden 
nageleefd stond het stramien als een huis en was het project management en de gehele 
governance hierop gebaseerd. De asset specificity vroeg om een zorgvuldige afweging 
omdat er slechts sprake was van human assets die overgingen en omdat asset specificity met 
name significant zou zijn voor de verklaring van de keuze van de governance structuur. Door 
een combinatie van enerzijds generieke skills en competences en anderzijds aanwezige 
specifieke kennis van de GOB organisatie, werkmethoden, producten, processen en systemen 
en het aantal critical affected employees, werd de asset specificity als medium bestempeld 
wat overeenkomt met de aanduiding “moderate” uit het control pattern. De onzekerheid in de 
transacties was laag door de gebruikelijke intake procedure waarmee de klant de 
medewerker kon toetsen vóór de daadwerkelijke inzet en de eigen verantwoordelijkheid van 
de klant voor zijn keuze versterkt door de Time & Material verrekening van de inzetkosten. 
Daar waar de transactie karakteristieken in een outsourcing situatie geen wezenlijke 
verandering hoeven te ondergaan, wordt in het model van Van der Meer-Kooistra en 
Vosselman voor de beschrijving van het Outsourcing control pattern bij de transaction 
environment karakteristieken een duidelijke stap gemaakt naar het selectieproces van een 
uiteindelijke outsourcingpartij. Het gaat daarbij niet om de omgeving van de deal zelf maar 
het vaststellen van de toekomstige omgeving waarbinnen de transacties na de outsourcing 
het beste kunnen plaatsvinden. Bij de party karakteristieken is dit nog duidelijker aanwezig, 
het gaat immers om de control pattern van de outsourcing situatie waarbij gezocht wordt 
naar een party waarmee voor de contractperiode de transacties zullen plaatsvinden. 
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Voor de transaction environment in een Bureaucratic based pattern gelden geen 
kenmerkende eigenschappen voor de number of parties en de market price. In geval van het 
ISH moet het aantal geschikte partijen op laag worden gekwantificeerd en waar het ISH al 
een vaste prijs per medewerker per uur rekenende, zijn de tarieven ook voor de 
contractperiode gefixeerd. Verder geldt dat er weinig onzekerheid is en de toekomst is 
redelijk voorspelbaar omdat dit in het contract werd bepaald. Voor het ISH werden na de 
outsourcing de Time & Material inzetten gecontinueerd, door allerlei perikelen binnen GOB 
was deze periode echter wel korter dan verwacht. Hoewel GOB zich niet vastlegde op 
aantallen transacties en omzetten was duidelijk dat het soort dienstverlening een omslag 
moest maken naar projecten en diensten waarvoor InsIT redelijk goed geëquipeerd was. 
Deze transformatie hield wel in dat InsIT meer werkzaamheden onder eigen 
verantwoordelijkheid en risico zou gaan uitvoeren. De social embeddedness van de 
medewerkers en de institutional factors speelden een zodanig belangrijke rol dat deze zijn 
vertaald naar allerlei contractuele afspraken en rapportages. 
Een Bureaucratic based pattern wordt gekenmerkt door een gedegen selectieproces met 
omvangrijke selectiecriteria en formele biedingen. GOB heeft dit ingevuld door de 
inschakeling van een gespecialiseerd bureau met een RFI en RFP proces afgesloten met een 
fase voor een best and final offer voor de overgebleven kandidaten. Het proces nam 18 
maanden in beslag. GOB heeft InsIT de controls voorgeschreven zowel ten aanzien van de 
resultaten als gedrag, ook ten aanzien van de ex-GOB medewerkers en heeft alles tot in 
detail voorgeschreven en contractueel vastgelegd. De resulteerde in een rigide set van 
accounting controls die maandelijks werden besproken tussen GOB en InsIT. Op 
afwijkingen stonden penalties die maandelijks met GOB moesten worden verrekend. Het 
contract was extreem omvangrijk en gedetailleerd, alles geheel in lijn met een Bureaucratic 
based pattern. Vertrouwen speelde in de delivery een minimale rol, er werd gestuurd op de 
vastgelegde governance structuren en accounting controls. Dit werd zo ook bij InsIT ervaren 
maar desondanks speelde tijdens de onderhandelingen de aspecten competence trust en 
contractual trust een belangrijke rol. Ook dit onderscheid is gemaakt door het management 
van GOB en InsIT en verklaarde het belang van vertrouwen in combinatie met een 
gedetailleerd contract. Er golden hoge eisen ten aanzien van de verlangde party 
karakteristieken: competence reputation, experience in networks, contracting en bovendien 
aanvullend in transformatieprocessen en offshore mogelijkheden en –ervaring, gecombineerd 
met een bereidheid tot het mede dragen van verantwoordelijkheid en risico, zowel vóór maar 
vooral ook na de transformatie. Gezien de onbalans in rechten en plichten van beide partijen 
vastgelegd in het contract en de ervaringen van de betrokken managers, wordt geconcludeerd 
dat er sprake was van een asymmetrie in onderhandelingskracht tussen beide partijen. GOB 
heeft het contract grotendeels gedicteerd en opgelegd. 
Langfield-Smith en Smith concluderen tevens dat er enig bewijs is voor het samengaan van 
de ontwikkeling van vertrouwen met de ontwikkeling van strakkere accounting controls en 
contracten en dat verder onderzoek daarin gewenst is. Bij een Bureaucratic based pattern 
kunnen daar vraagtekens bij worden gesteld en in het geval van het ISH, kan daarvan geen 
bevestiging worden gevonden. Een Bureaucratic based pattern wordt gekenmerkt door hoge 
eisen die worden gesteld aan een vendor in termen van competence trust en contractual trust 
in geval kennis en vaardigheden belangrijk zijn voor de kwaliteit van het werk. Na de 
transitie speelt vertrouwen en de ontwikkeling van vertrouwen een minimale rol vanwege 
een gedetailleerd contract en strakke control mechanismes. Dus als vertrouwen zich al zou 
ontwikkelen, speelt het geen rol en als het geen rol speelt, hoe zou het dan kunnen leiden tot 
(nog) strakkere accounting controls terwijl deze initieel al strak zijn aangezet? 
Insourcing, organisatieverandering en de rol van accounting 
 
                 Pagina 45 van 92 
 
Characteristics 
Bureaucratic based pattern ISH 
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task programmability High High 
output measurability High High 
asset specificity Moderate Medium 
repetition of transactions low/medium low/medium 
uncertainty in transactions   low 
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en
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n
m
en
t 
number of parties   low 
market price   transparant/fixed 
social embeddedness 
and institutional factors influence contractual rules influence contractual rules 
future contingencies known known 
market risks medium/high medium/high 
        
P
ar
ty
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ar
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te
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st
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s 
competence reputation relevant relevant 
experience in networks   relevant 
experience with  
contracting parties   relevant 
risk sharing medium attitude medium 
bargaining power asymmetry asymmetry 
        
Control mechanisms Outcome and behaviour 
control, focused on direct 
intervention by outsourcing 
party. 
Rigid performance targets. 
Detailed rules of behaviour. 
Detailed contracts. 
Comprehensive selection 
criteria and formal bidding. 
Hostage arrangements. 
GOB verlangde een uitgebreide en diepgaande periodieke 
(vaak: maandelijkse) rapportage van alle werkzaamheden en 
ook met betrekking tot het voormalig GOB personeel. De 
rapportages worden maandelijkse besproken in gezamenlijke 
control boards. Deze boards werden ingesteld op 
operationeel, tactisch en strategisch niveau met GOB en InsIT 
deelnemers. De volledige governance met alle afgesproken 
accounting controls waren gedetailleerd beschreven in het 
contract en aanvullende bijlagen. De lat werd hoog gelegd 
voor InsIT, doelen waren extreem en hoger dan ISH intern ooit 
had kunnen bereiken. Niet alleen voor het werk maar ook met 
betrekking tot het personeel, gedragcriteria en eisen ten aan 
zien van de rapportage zelf. Overal stonden penalties op, het 
contract was extreem omvangrijk en zeer gedetailleerd.  
        
Role of trust in achieving control In selecting the outsourcer, 
when human knowledge and 
skills are important to the 
quality of the work, the 
outsourcing firm must 
perceive high levels of 
competence trust and 
contractual trust in the 
outsourcer. 
Vertrouwen in de vendor was belangrijk in het selectieproces. 
Zowel in het onderhandelingsteam als de gehele organisatie in 
termen van competence trust en contractual trust en moesten 
inzichtelijk worden tijdens het selectieproces. Daarnaast was 
het voor GOB zeer belangrijk er vertrouwen in te krijgen dat 
de medewerkers zouden passen in de cultuur van de vendor 
hoewel werd toegegeven dat dit zeer lastig was vast te stellen. 
Na de transitie vloeide het vertrouwen al snel weg omdat de 
lat hoog lag voor InsIT en de processen nog moesten worden 
ingeregeld, langere termijndoelstellingen kwamen in de 
verdrukking. De relatie was formeel, typisch bancair maar 
bleek minder mooi dan eerst gedacht. InsIT heeft de tijd 
gekregen zijn zaken op orde te krijgen en is niet de perfecte 
leverancier maar succesvol genoeg om mee door te gaan. 
        
 
Control pattern Bureaucratic based pattern (Van der Meer-Kooistra en Vosselman, 2000) en de 
uitkomsten van de casus ISH. 
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In het geval van het ISH werd melding gemaakt van het wegvloeien van vertrouwen in de 
eerste fase van het contract omdat InsIT de verplichtingen niet kón nakomen en processen 
nog moesten worden ingeregeld. Later werd dit vertrouwen weer terug gewonnen toen het 
besef kwam dat de lat wel erg hoog lag voor InsIT en InsIT zijn zaakjes op orde kreeg. In die 
periode was er formeel geen sprake van aanpassing van de accounting controls, die waren 
immers vastgelegd in het contract. In die zin was er dus geen bewijs voor het “samengaan 
van de ontwikkeling van vertrouwen met de ontwikkeling van strakkere accounting controls 
en contracten“. De casus van het ISH lijkt daarmee de onmogelijkheid van dit samengaan, 
die feitelijk is ingebouwd in het Bureaucratic based pattern, te ondersteunen. Een 
aantekening is hierbij nog op zijn plaats. Tijdens de eerste jaren van het contract hebben de 
accounting controls zich wel degelijk ontwikkeld maar dit is nooit formeel vastgelegd 
middels een wijziging op het contract, maar is wel doorgevoerd na wederzijds goedkeuren 
van beide partijen. Want ook in het benoemen van de accounting controls was het contract 
doorgeschoten, zodanig dat in de praktijk na enige tijd bleek dat niemand begreep wat bij 
een bepaalde rapportage moest worden gerapporteerd danwel dat een rapportage geen 
informatie bevatte ten behoeve van de governance. Deze rapportages zijn op een bepaald 
moment geschrapt en worden niet meer geproduceerd en opgeleverd. Daarnaast bleken er 
dubbelingen in de op te leveren informatie te zijn danwel dat rapportages altijd in 
gezamenlijkheid werden geraadpleegd om een integraal beeld te vormen van met name de 
prestaties en resultaten. Als gevolg hiervan zijn rapportages geïntegreerd en daarmee de 
aantallen verschillende op te leveren rapportages teruggebracht. Deze aanpassingen zijn 
daarmee slechts een vormkwestie en doen niets af aan de gevraagde accounting control maar 
zijn bedoeld voor de verbetering van de governance door verbeterde management 
informatievoorziening gericht op deze governance processen. Bij het GOB Service Centre is 
geen enkel bewijs gevonden voor strakkere maar ook niet voor minder strakke accounting 
controls als gevolg van fluctuaties in het vertrouwen. De afgesproken accounting controls 
zijn voor de duur van het contract afgesproken en lijken daarmee in beton gegoten en worden 
alleen aangepast na informele afstemming ter verbetering van de governance. Het contract 
blijft daarbij ongewijzigd waardoor ook direct weer kan worden teruggevallen op de 
oorspronkelijk afgesproken accounting controls. 
 
Larrinaga-Gonzalez en Bebbington, 2001, onderkennen twee tegenovergestelde posities in 
de literatuur ten aanzien van de rol van environmental en social accounting in het creëren 
van organisatie verandering: organizational change en institutional appropriation. Indien de 
karakteristieken van het ISH en de outsourcing van deze afdeling naast het model van 
Larrinaga-Gonzalez en Bebbington wordt gelegd, blijkt de casus van het ISH vooral de 
kenmerken van institutional appropriation te volgen. In de tabel hier onder zijn de 
karakteristieken van deze positie gelegd naast de uitkomsten van deze eerste casus: het ISH. 
De positie institutional appropriation en de ISH casus worden gekenmerkt door het ontstaan 
van competing bodies waarin het slecht samenwerken is, issues die spelen en er een 
belangrijke rol is weggelegd voor de accounting systemen die de samenwerking overigens 
niet ondersteunen. InsIT schermde de eigen cultuur en organisatie af, de financial accounting 
had een belangrijke rol in het coderen van aspecten die moesten worden verantwoord (korte 
termijn) en heeft geen rol kunnen spelen in de langere termijn verplichtingen die men wilde 
negeren. De interne bestuurlijke processen werden niet aangepast maar afzonderlijke 
processen werden gedefinieerd en elders belegd in de organisatie en hadden daarmee geen 
bindende werking. Alle niveaus van appropriation zijn in deze casus aangetroffen waarbij 
alleen voor het level partial appropriation (aspecten buiten de discussie houden) minder 
bewijs is aangevoerd. De mechanismes van appropriation zijn ook aangetroffen waarbij 
alleen voor het aspect “phrasing the debate” (bepaalde vraagstelling hanteren) geen bewijs 
kon worden gevonden. 
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Characteristics 
 
Institutional 
appropriation 
ISH 
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competing bodies high high 
dynamic coalition low low 
issues for different assemblages high high 
role accounting systems high high 
alignment of systems in assemblage low low 
factors of systems in outsourcing relation non-supportive non-supportive 
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issues adjusted to every day issues high high 
role financial accounting non-coding (non-)coding 
role management accounting non-binding non-binding 
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passive (ignore) high high 
active (transform) high high 
partial (select) high medium 
re-appropriation (change to fit) high high 
M
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o
f 
ap
p
ro
p
ri
at
io
n
 
excluding aspects from the debate high high 
controlling the language high high 
phrasing the debate high low 
excluding competing bodies from the debate high high 
        
 
InsIT is vanaf het begin betrokken geweest bij de outsourcing plannen van GOB, het proces 
duurde 18 maanden tot aan de feitelijke transitie. De duur en intensiteit van dit traject heeft 
InsIT ook de tijd gegeven om zich voor te bereiden op de feitelijke insourcing. Die tijd is 
gebruikt om met name een uitgebreide studie te maken van de populatie die over zou komen. 
De eigen plannen voor landing zijn overruled door de moedermaatschappij en er is voor een 
relatief eenvoudige ophanging onder het GSC binnen Outsourcing Services gekozen. Het 
ISH ontplooide oneigenlijke activiteiten binnen de context van Outsourcing Services, kon 
zich niet ontwikkelen tot een InsIT-eenheid en er waren politieke en administratieve 
belemmeringen om zich via andere kanalen van InsIT productief en winstgevend te maken of 
daarmee een samenwerking aan te gaan. Pas bij een algehele reorganisatie van InsIT in juni 
2009 is het ISH in de nieuwe competence organisatie op zijn plaats geland. Het ontstaan van 
de competing body “ISH” kan worden geplaatst in de assemblage van bovenstaande 
gebeurtenissen. De social accounting systemen voor het ISH werkten separaat en specifiek 
voor de ex-GOB populatie. Ze werden gekenmerkt door procesmatige, procedurele 
oplossingen zonder dat processen en geautomatiseerde systemen van de InsIT organisatie 
daardoor werden geraakt. Van belang daarbij was dat de GOB-specifieke 
arbeidsvoorwaardelijke regelingen InsIT-vreemd en ingewikkeld waren er daardoor 
weerstand gaven binnen de InsIT organisatie om de accountingsystemen daarop aan te 
passen. Vooral ook omdat het CAO-gebonden regelingen waren waar InsIT zich verre van 
wilde houden. Er is veel weerstand binnen InsIT tegen vakbonden en de wijze waarop zij 
afspraken maken met organisaties. De regelingen moesten echter worden gecreëerd om aan 
de contractuele verplichtingen te voldoen. In die zin waren de accounting systemen in lijn 
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met de organisatie verandering en stonden in het teken van de isolatie en afzondering van het 
ISH en de medewerkers. De employee self service systemen maken dat voor de ex-GOB 
werknemer nog wekelijks duidelijk.  
In de relatie naar GOB moest InsIT veranderen van een doorsnee leverancier van flexibel 
inzetbaar personeel naar een contractpartner waaraan zeer hoge eisen werden gesteld in 
allerlei opzichten. InsIT heeft daartoe de sales, delivery, matching en resourcing, HR, 
competence development en daarmee het team zelf, kortom alles in één organisatie 
ondergebracht die dit allemaal moest gaan managen: het GOB Service Centre. Door deze 
politiek van isolatie werd verondersteld GOB zo goed mogelijk te bedienen en werd de 
impact op de organisatie geminimaliseerd. Issues werden daarmee organisatorisch ingeperkt 
tot het GSC zelf. Door de keuze van het plaatsen van het GSC binnen Outsourcing Services 
lag het accent op het einddoel: het leveren van services. Hierbij is voorbij gegaan aan de 
continuering van de toen geldende Time & Material inzetten en aan de 
transformatiedoelstelling waarvoor niet alleen services maar ook projecten werden verlangd. 
Alle zaken waarin Outsourcing Services geen ervaring had en andere onderdelen van InsIT 
wel. Dit, in een context waarbij Outsourcing Services in Nederland onderdeel was van een 
global organization en feitelijk los stond van InsIT Nederland: de afstand tussen beide InsIT 
onderdelen was relatief groot. Issues werden daarmee inhoudelijk ingeperkt tot de reguliere 
business van Outsourcing Services. Het contract was onmogelijk na te leven. Financial 
accounting speelde een belangrijke rol tijdens de onderhandelingen. Over directe kosten 
werd stevig onderhandeld. Langere termijn verplichtingen (pensioen) en de risico’s op 
kosten indien doelstellingen niet zouden worden gehaald, werden niet verantwoord 
(terugkeerregeling). Voor het GSC was er de noodzaak tot het veranderen van management 
accounting elementen met name de interne verrekeningssystematiek en de social accounting. 
De noodzakelijke veranderingen waren echter GSC-specifiek, belangrijk voor de binding van 
het GSC met de rest van de organisatie onderdelen maar organisatie vreemd, slecht begrepen 
en daardoor irrelevant voor de rest van de organisatie, ze zouden een inbreuk zijn op en 
ontkenning van de onderliggende rationaliteit van de organisatie. De voor het GSC 
noodzakelijk wijzigingen hebben het niet gehaald. Voor het GSC, de ex-GOB medewerkers 
gelden tot de dag van vandaag eigen processen en systemen waar de rest van de organisatie 
geen last van heeft. De casus gedraagt zich hiermee conform de verklarende theorie van 
Llewellyn ten aanzien van de doordringbaarheid van de grenzen van de organisatie en hoe 
organisaties deze grenzen handhaven bij veranderende externe verwachtingen. 
De landing van een outsourcing deal bij Outsourcing Services kan als een vorm van passive 
appropriation worden beschouwd door de ontkenning van dat wat deze insourcing nodig had. 
Echter door de stevige discussies tussen InsIT Nederland en de moedermaatschappij over dit 
onderwerp, kan dit niet als een eenvoudig negeren van de kwestie worden beschouwd maar 
moet als een bewuste, actieve keuze worden gezien tegen de wens van het Nederlandse 
management in. Ook omdat het contract wel voorzag in de levering van diensten op het 
gebied van applicatie management (de core business van Outsourcing Services) maar deze 
werkzaamheden vielen buiten de outsourcing. Initieel had de continuering van Time & 
Material inzetten de hoogste prioriteit en pas in tweede instantie het omzetten van deze 
werkzaamheden in projecten en services. Bewijzen van partial appropriation kunnen worden 
gevonden in de nadruk op de sales activiteit waarbij de delivery kant, de levering en het 
nakomen van het contract onderbelicht bleven. Het GSC kwam dan ook onder grote druk te 
staan om te leveren, mede gezien de penalties die waren te verdienen maar zeker niet waren 
ingecalculeerd om te moeten betalen. De personele en social accounting aspecten werden 
genegeerd, niet zozeer uit gebrek aan tijd want er waren specifieke HR managers voor de 
populatie ingeschakeld, maar vooral omdat InsIT InsIT moest blijven en (zoals gesteld 
vanuit financieel management) dat bij insourcing de medewerkers gewone InsIT 
medewerkers worden en als zodanig behandeld moesten worden. De ex-GOB medewerkers 
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die zich verdiept hebben in de personele en arbeidsvoorwaardelijke afspraken tussen 
vakbonden, GOB en InsIT, zijn van mening dat deze afspraken door InsIT worden 
geherinterpreteerd naar voor InsIT meer gunstige en meer conform de InsIT-norm geldende 
richtlijnen. Ex-GOB medewerkers worden geacht zich steeds meer als een normale InsIT 
medewerker te gaan gedragen. 
De “mechanisms for achieving appropriation” zijn ook aangetroffen in de ISH casus. Het 
“excluding aspects from the debate” en “controlling the language” is vooral aangetroffen 
rond de discussie van de plaats van landing van het ISH binnen InsIT. Deze worden ook 
weer terug gevonden in de wijze waarop het ex-GOB personeel wordt benaderd. Er wordt 
niet naar hen geluisterd, InsIT is niet bereid met deze groep mee te denken of mee te 
bewegen. Zoals bij de discussie rond het salarisperspectief, deelname aan de 
terugkeerregeling, problematiek rond het krijgen van werk en interne verrekening, 
cultuurproblemen. Zoals een manager zei: ze moeten zo snel mogelijk geel gespoten worden 
(de bedrijfskleur). Voor “phrasing the debate” is moeilijk bewijs te vinden in termen van een 
bewust mechanisme om appropriation te bereiken. Het is meer een cultuuraspect van InsIT 
dat uitsluitend in de eigen kaders wordt gedacht, gesproken en gehandeld. De interne eenheid 
moet worden versterkt. In die zin is er sprake van een onbewuste vorm van appropriation, 
alles moet onder de ene noemer vallen van One InsIT (een bedrijfsdoelstelling sinds 2009), 
ook als iemand vanuit GOB middels insourcing en contractuele afspraken in binnen 
gekomen. Bij het “excluding competing bodies from the debate” kan uiteraard opnieuw 
worden gedacht aan het doordrukken van de organisatorische inpassing door de 
moedermaatschappij. Aan het ISH (lagere management, medewerkers) werd geen mening 
gevraagd. De ingestroomde hogere managementlaag kreeg taken buiten Outsourcing 
Services en werd buiten de ontwikkelingen van het contract en de relatie met GOB 
gehouden. Door de plaatsing binnen Outsourcing Services werd Financial Services buiten de 
verdere ontwikkeling geplaatst. Ze hadden de deal binnengehaald maar kregen geen rol in de 
delivery en ontwikkeling van de relatie met “hun” klant: GOB. De HR-aspecten die initieel 
binnen Outsourcing Services werden opgepakt, zijn daar weggehaald en centraal 
heringericht. Salarisverhogingen die al waren uitgerekend en betaalbaar gesteld werden 
centraal op basis van een ander uitgangspunt herberekend en gecorrigeerd op de 
salarisstroken. 
Resteren de vier elementen die volgens Larrinaga-Gonzalez en Bebbington, 2001, van 
invloed zijn op de uitkomst van het realiseren van de organisatieverandering. Elk kan een 
bijdrage leveren tot het succes van de organisatieverandering, geen invloed hebben of er een 
negatief effect op hebben: 
External factors 
Financial impetus 
Strength of the management initiative 
Internal power relationships and ways of working 
 
Een external factor was de passieve opstelling van GOB om zich te bemoeien met de wijze 
van organisatorische ophanging en integratie van de ex-GOB medewerkers. Daar waar GOB 
zich tot in detail bleef bemoeien met het individueel welzijn van deze mensen, werd geen 
belang toegedicht aan de organisatorische kwestie. GOB heeft de gevolgen hiervan voor de 
populatie onderschat. Voor InsIT Nederland was de opstelling van de moedermaatschappij 
een externe factor van belang omdat daarmee de eigen visie op landing en integratie van de 
populatie werd doorkruist. De externe factoren hadden een negatieve invloed op het succes 
van de organisatieverandering. 
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Het beleid van InsIT Nederland om minder afhankelijk te worden van Time & Material 
inzetten (dit soort transacties zijn gevoelig zijn voor conjuncturele ontwikkelingen) door 
meer projecten en outsourcing (langere termijn dienstverlening) te gaan doen, was een 
belangrijke financiële drijfveer om deze deal (met het vooruitzicht van transformatie van de 
werkzaamheden) binnen te halen. De landing binnen Outsourcing Services betekende ook 
dat op papier de omzet van deze activiteit zou groeien bij gelijkblijvende omzet van 
Financial Services, dit conform de doelstelling van de onderneming. Daarbij werd de 
verdiencapaciteit van de onderneming in één klap met ca. 6 % vergroot door het binnenhalen 
van dit aantal werknemers. En last but not least de hoge omzetverwachting door een 
verwachte voorkeursbehandeling van GOB met dit contract waarmee concurrentie 
gemakkelijker buiten de deur gehouden zou kunnen worden. De financiële impuls danwel 
doelstellingen verklaarden (mede) de landing van het ISH binnen Outsourcing Services en 
hadden een negatieve invloed op het succes van de organisatieverandering. 
De kracht van het management en de kracht van InsIT als organisatie was het binnenhalen 
van de deal. Hoewel er ook managers zijn die daaraan twijfelen gezien het verschil in 
onderhandelingskracht en het daaruit voorgevloeide resultaat. Het Nederlandse management 
werd overruled door de moedermaatschappij wat betreft de keuze van organisatorische 
inrichting en landing van het ISH. Dit getuigt niet van kracht van de Nederlandse organisatie 
en niet van vertrouwen in het Nederlandse management vanuit de moedermaatschappij. 
Vervolgens bleek het management niet in staat om volgens plan binnen 3 maanden de 
medewerkers wél binnen de juiste competence te laten landen. Initiatief van met 
management van het ISH om dan de gehele unit om te hangen naar Financial Services 
strandden in politieke problemen en persoonlijke belangen. De eigen belangen van de 
verschillende profit centres mochten prevaleren boven het concernbelang en de gevolgen 
voor de ex-GOB medewerkers werden genegeerd. Hoger management heeft daar niet op 
ingegrepen. Het gebrek aan kracht van het management initiatief had een negatieve invloed 
op het succes van de organisatieverandering. 
De interne krachtsverhoudingen werden bepaald door het feit dat Outsourcing Services een 
onderdeel was van de internationaal opererende Outsourcing Services organisatie van InsIT 
en feitelijk los stond van InsIT Nederland. Outsourcing Services werd wel op administratief 
gebied volledig bediend door InsIT Nederland, het had nauwelijks een eigen administratieve 
organisatie. In 2007 ten tijde van de hoogconjunctuur wilde InsIT Nederland en Financial 
Services graag meedenken met Outsourcing Services, in eerste instantie wilde Financial 
Services ook meewerken aan de interne transfer van ex-GOB medewerkers omdat er 
schaarste was aan ervaren personeel. Outsourcing Services wilde daaraan niet meewerken 
omdat daarmee de eigen omzet target (en de bonus van het hogere management) in gevaar 
zou komen. Toen de crisis zich aandiende wilde Outsourcing Services weer meewerken maar 
stond Financial Services niet meer te trappelen. Hoewel bijna direct na de transitie duidelijk 
werd dat de onderlinge verrekening tussen de units van InsIT de inzet van ex-GOB 
medewerkers via andere units dan Outsourcing Services sterk bemoeilijkte (er is in 2,5 jaar 
slechts 1 geval gesignaleerd waarin de inzet van een ex-GOB medewerker mogelijk is 
gemaakt door een maandelijkse, handmatige correctie op de interne verrekeningsystematiek) 
was het aanpassen van deze “way of working” niet bespreekbaar. De interne 
krachtsverhoudingen en de “ways of working” hadden een negatieve invloed op het succes 
van de organisatieverandering. 
Conclusie. 
In hun model stellen Van der Meer-Kooistra en Vosselman dat de contingentiefactoren en 
vertrouwen, bepalend zijn voor de wijze waarop management control wordt ingericht danwel 
zich ontwikkelt. Langfield-Smith en Smith constateren dat er tevens gevolgen zijn voor de 
Management Accounting Systemen. Larrinaga-Gonzalez en Bebbington geven aan dat de rol 
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van management accounting mede bepalend is voor de wijze waarop de organisatie 
verandering kan worden getypeerd: organizational change of institutional appropriation. 
Door het verbinden van beide theorieën wordt weergegeven de verwachting dat het 
management control pattern, middels de gevolgen voor de accounting systemen, zal 
interveniëren op de “assemblage of events” en daardoor mede bepalend zal zijn voor het 
ontstaan van organizational change of institutional appropriation. 
Het casus onderzoek is uitgevoerd teneinde antwoord te krijgen op de volgende twee vragen:  
 Deelvraag 4: “Is er in de praktijk bewijs te vinden dat accounting (mede) een rol speelt bij 
organisatieverandering als gevolg van outsourcing?” 
 De hoofdvraag waar dit onderzoek een antwoord op probeert te geven: “Hoe wordt 
accounting ingezet bij outsourcing om het nieuw ontstane partnership te ondersteunen en 
te stimuleren?” 
 
Wat betreft deelvraag 4 kan worden geconstateerd dat in de casus van het ISH accounting en 
social accounting een rol heeft gespeeld. Bij de outsourcing van het ISH wordt het 
outsourcing control pattern getypeerd volgens het Bureaucratic based pattern. Dit pattern 
wordt gekenmerkt door gedetailleerde contracten met strakke regels, hoge doelen, directe 
control door de outsourcende partij en op te leggen strafmaatregelen. Dit heeft geleid tot een 
geïsoleerde ophanging van het ISH binnen Outsourcing Services om een optimale focus op 
het contract, delivery, targets en reporting te verkrijgen. Voor deze specifieke vorm van 
control moest ook een GOB-specifieke accounting en reporting worden ingericht die uniek 
was voor een organisatie als InsIT. InsIT wilde de noodzakelijke accounting wijzigingen niet 
institutionaliseren binnen het bedrijf en heeft afzonderlijke, geïsoleerde accountingsystemen 
in termen van processen en IT-systemen ten behoeve van het ISH ingericht. Hiermee is de 
assemblage of events getypeerd. Een afzonderlijke ISH-unit was de meest geschikte 
organisatorische variant om de (social) accountingsystemen aan te sturen en van daaruit te 
rapporteren met als gevolg dat noodzakelijke organisatorische veranderingen achterwege 
bleven en institutional appropriation de overhand kreeg. 
Voor het beantwoorden van de hoofdvraag wordt geconstateerd dat bij de outsourcing van 
het ISH sprake was van een extreem ingeregeld Bureaucratic based pattern waarbij niet meer 
kon worden gesproken van een partnership. Maar er lag wel een contractueel geregelde 
klant-leverancier relatie. In geval van het ISH was de gehele control en intervention gevolgd 
door mogelijke strafmaatregelen, geheel gebaseerd op een groot aantal, nauwkeurig 
gedefinieerde en gedetailleerde rapportages, door InsIT op te leveren. Dit is alleen mogelijk 
als accounting wordt ingezet bij InsIT van waaruit de rapportages kunnen worden 
geproduceerd. Is dat dan bedoeld om de relatie te ondersteunen en te stimuleren? Te 
stimuleren zeker niet. Voor de komende 6 jaar was er binnen het Bureaucratic based pattern 
exact vastgelegd wat er van InsIT werd verwacht. Niet meer en niet minder. Accounting en 
rapportage werden in uitgebreide mate ingezet om de nieuw ontstane outsourcing relatie te 
ondersteunen, lees: om aan de contractuele verplichtingen te voldoen.  
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5 Casus 2: Outsourcing LVM development team naar InsIT 
5.1 Inleiding 
Bedrijf. 
LVM is een landelijk opererende, relatief kleine verzekeringsmaatschappij die goed bekend 
staat door zijn sterke label. LVM verkoopt diverse soorten verzekeringsproducten via 
tussenpersonen. LVM is een zelfstandig onderdeel van GOB Nederland. De outsourcing 
betrof het LVM development team waarbij alle, nog door LVM zelf uitgevoerde, IT 
werkzaamheden werden uitbesteed. Het team bestond uit 87 medewerkers. 
  
Proces. 
De outsourcing van het LVM development team was een vervolgstap op de outsourcing van 
het ISH van GOB Bank. GOB was sinds mei 2005 in onderhandeling voor de outsourcing 
van het ISH. Deze deal is eind oktober 2006 beslecht in het voordeel van InsIT. Het ISH was 
een intern ICT bureau dat aanvullende capaciteit leverde op Time & Material basis aan 
diverse onderdelen van GOB Bank. Deze dienstverlening moest gaan transformeren naar 
projecten en services. GOB wilde ook een proef voor het outsourcen van beheer en 
onderhoud van geautomatiseerde informatiesystemen, maar durfde dat voor GOB Bank zelf 
(nog) niet aan. Alle beheer en onderhoud activiteiten werden dan ook uit het ISH verwijderd 
vóór de outsourcing. Het contract voorzag wel in de uitbesteding van beheer en onderhoud 
activiteiten, enerzijds omdat ook de ISH activiteiten moesten transformeren naar projecten 
en services, anderzijds moest het contract toekomstvast zijn als GOB alsnog het (eigen) 
beheer en onderhoud (deels) zou willen outsourcen. Beheer en onderhoud leenden zich 
daarbij heel goed om in de vorm van projecten en services af te nemen. In september 2006, 
in de laatste fase van de onderhandelingen van de ISH deal, is de outsourcing van het beheer 
en development team van LVM aangekondigd. De outsourcing van het LVM team zou onder 
hetzelfde contract aan dezelfde vendor worden gegund. Dit werd één maand later InsIT. 
 
De mensen zijn na de transitie geland binnen de divisie Outsourcing Services van InsIT. 
Deze divisie was geen onderdeel van InsIT Nederland maar was een internationaal 
opererende organisatie met vestigingen in alle landen waar InsIT actief was en daarnaast 
offshore vestigingen in India, Marokko en de Filippijnen ten behoeve van blended service 
delivery. De ex-LVM mensen zijn geland binnen Outsourcing Services, locatie Nederland. 
 
Doel. 
De business case van GOB was het beproeven van het outsourcen van het beheer en 
onderhoud van applicaties. LVM is de outsourcing min of meer overkomen. De ICT van 
LVM was binnen het GOB concern al zeer kostenefficiënt: slechts 12% van de polisinleg 
was nodig voor de gehele administratieve inspanning: operations, ontwikkeling en het 
beheer. Dat was bij Nationale Nederlanden, ook binnen het GOB concern, 24% waarbij naar 
18% werd gestreefd. LVM was dus een soepel lopende organisatie met lage kosten. De 
business case van LVM lag desalniettemin in het behalen van verdere voordelen middels het 
afnemen van ontwikkeling en beheer in de vorm van fixed-price projecten en services in 
combinatie met off shoring. Tweede doel was het doorbreken van de beknellende omarming 
van de LVM business en ICT die beide een zeer sterke LVM cultuur bezaten. Door het 
creëren van een tegenwicht aan de LVM cultuur bij de business, een ICT leverancier met een 
zakelijke, doelmatige cultuur, zouden veranderingen ook sneller en effectiever doorgevoerd 
kunnen worden (time to market). 
 
De business case van InsIT was dat men minder afhankelijk wilde worden van Time & 
Material verkoop en zich nadrukkelijk meer in ICT en Business Process Outsourcing wilde 
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begeven. Daar was de divisie Outsourcing Services ook voor neergezet. Doelstelling was de 
omzet uit Time & Material inzetten, projecten en outsourcing op 1/3, 1/3, 1/3 te krijgen. Dit 
mocht niet ten koste gaan van de omzet uit Time & Material inzetten dus moesten de 2 
andere gebieden groeien in aantallen mensen (dus het laten landen van de medewerkers bij 
deze divisie) en levering van projecten en diensten aan klanten. 
 
Voor de outsourcing van het development team van LVM zijn onderzocht de contingency 
factors (transaction characteristics, transaction environment en party characteristics) de rol 
van vertrouwen, de ontwikkeling van vertrouwen, de wijze waarop de organizational change 
vorm is gegeven, de rol van de social accounting systemen binnen de organisatie, het zoeken 
van de organisatie naar het behoud van haar organisatorische grenzen, de mate waarin de 
personeelsinformatiesystemen de interne eenheid versterkten en de mate van optreden van 
appropriation. De onderzoeksresultaten worden hierna beschreven. 
 
5.2 Beschrijving outsourcing control pattern 
De transaction characteristics van het LVM development team als geoutsourcede afdeling 
zijn onderzocht in termen van: 
 Task programmability 
 Output measurability 
 Asset specificity 
 Repetition (frequency) of transactions 
 Uncertainty encompassed in those transactions 
 
Task programmability: Bij LVM werden bij het development team vier soorten taken 
onderscheiden: 
 Initiatie 
 Design & build mainframe (Baseline) 
 Applicatie Management: changes op het mainframe 
 Testen 
De initiatiefase betrof de informatieanalyse die LVM-breed over alle processen en systemen 
werd uitgevoerd. De Design en Build fasen (ook wel “Baseline” genoemd) betroffen de 
ontwerp en bouw activiteiten voor zover de mainframe applicaties werden geraakt. Voor 
applicaties op andere platforms waren deze activiteiten al uitbesteed aan andere partijen. 
LVM voerde vervolgens zelf de testfase uit voor alle applicaties, ongeacht het platform. 
 
Hoewel LVM werkte volgens vaste methoden en richtlijnen, was dit werk onmogelijk uit te 
voeren zonder diepgaande kennis van zaken. Het werk was daardoor niet zonder een 
langdurig leer- en werkproces door andere personen over te nemen. Het ging om software 
ontwikkeling, het maken van impact analyses, testen, etc. Qua ondersteuning werd wel het 
nodige gedaan, vooral door te standaardiseren aan de proceskant. Bepaalde testsoorten waren 
nog wel te automatiseren maar dat was ten hoogste 10%. De kennis van de mensen 
automatiseren was maar ten dele mogelijk, deze was essentieel voor het uitvoeren van een 
taak. Er werden 15 mensen aangewezen die als kernteam werden bestempeld waarvan LVM 
zei dat ze niet zonder toestemming van LVM van het contract af mochten worden gehaald. 
Zo belangrijk was de kennis die de mensen bezaten. Door de kennisintensieve werksituatie 
was er sprake van een lage task programmability. 
Output measurability: Voor de transitie werd er niet releasematig gewerkt, het waren 
allemaal adhoc projecten. Het ging allemaal op de LVM manier, informeel, was er veel tijd 
nodig dan was het ook nodig, zo was de stelling. De projecten moesten gepland gaan worden 
met Functie Punt Analyse (FPA) maar dat is niet gelukt. Voor een deel lag dat aan de 
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organisatie, de cultuur en de manier van werken. Voor plannen, structureren, meten en 
verantwoorden was geen draagvlak. InsIT had daar veel moeite mee, het was overigens een 
contractuele verplichting het wel te gaan doen. Een gebruikelijke meetmethode was het 
tellen van het aantal regels coding van een programmeur maar dat was maar een heel klein 
deel van het werk. En ook dat zei weinig, het was een kwantitatieve meeting. Het was heel 
moeilijk meetbaar. Er was sprake van een lage output measurability. 
Maar ook 3 jaar na de transitie werd nog niet binnen tijd en budget opgeleverd. Voor 
informatie analyse zat de kwaliteit met name in hoe snel de business de specificaties (het 
document) accepteerde. Was het in 1 keer goed of moest het meerdere malen worden 
herzien? Het kon natuurlijk zijn dat de business er zelf lang over deed en dat er daarom meer 
slagen nodig waren. Maar doorgaans wist de business goed wat ze wilde en was de snelheid 
van acceptatie een indicatie van de kwaliteit van de analyse. Als het in 2 reviewslagen was, 
was het werk goed gedaan. De kwantiteit betrof de hoeveelheid rapporten die werd 
geproduceerd en de omvang. Een normaal rapport werd in 40 tot 60 uur gemaakt. Werd er 
120 uur besteed dan moest het een dik rapport zijn, anders was het niet efficiënt uitgevoerd. 
Dus er werd gekeken naar omvang rapport en bestede uren. 
Voor software ontwikkeling werd de kwaliteit gemeten door het aantal fouten te tellen per 
miljoen lijnen code die werden gemaakt. En qua output werd gestart met het meten van het 
aantal uur dat per functiepunt was besteed. Daar was een norm voor en er werd gemeten of 
men daar boven kwam of onder bleef. Dat ging dus om effectiviteit.  
Bij testen ging het bij de kwaliteit om het aantal verstoringen dat nog optrad in productie 
nadat de software was getest. Maar ook of de verwachting van de business was ingevuld. Die 
verwachting was ooit in een specificatie vastgelegd maar ook daar moest bij testen naar 
worden gekeken, de specificatie werd daarom ook gereviewd. Als de tester het niet zou 
begrijpen, had de programmeur het dan wel begrepen? De kans zou dan ook groot zijn dat de 
business het niet goed heeft begrepen. 
De kwaliteit van dienstverlening van de "baseline" (de beheeractiviteiten) was de snelheid 
waarmee incidenten werden opgelost. Maar ook het aantal verstoringen, waren ze te 
voorkomen? Als kwantiteit gold ook het aantal mensen dat nodig was om die kwaliteit te 
leveren, dus het aantal beheerders.  
Als gevolg van de gewijzigde governance ontstond er een druk om de resultaten beter 
meetbaar te maken en hierin werden de afgelopen jaren stappen gezet.  
 
Asset specificity: De assets die overgingen waren de mensen van het LVM development 
team. Er was sprake van totaal 87 FTE. Hiervan waren er 15 aangewezen als het onmisbare 
kernteam waarvan LVM zei dat ze niet zonder toestemming van LVM van het contract af 
mochten worden gehaald. Daarbij werd afgesproken dat het werk dat de mensen uitvoerden 
voor LVM werd uitbesteed aan InsIT. Er moest worden afgewacht wat er met het werk zou 
gaan gebeuren op termijn. Feitelijk leverden deze mensen al diensten maar niet afgebakend 
en gestructureerd als een service, de 4 soorten werk. Daarvoor waren afspraken nodig, die 
werden opgenomen in het contract en er was daarmee een SLA (Service Level Agreement). 
De applicaties en de infrastructuur bleven eigendom van LVM. 
Wat betreft kennis en kunde was een deel van de mensen goed alternatief inzetbaar. Het 
waren professionele IT’ers. De ervaring was echter veelal LVM-specifiek en dat gaf 
beperkingen. Binnen de context van Outsourcing Services was de alternatieve inzetbaar 
redelijk omdat niet iedereen tijdens zijn werkzaamheden in contact kwam met de klant. Via 
de divisie Financial Services zou men direct bij de klant komen te werken en dat lag 
moeilijker. Een ander deel van de mensen was echter in de jaren vóór de transitie vanuit de 
operations afdeling overgegaan naar de ICT-afdeling om deze te versterken met materie-
inhoudelijk kennis. De kennis en ervaring van deze mensen was LVM specifiek. Wat betreft 
de zachte kant waren het mensen die hadden gekozen om voor LVM te werken en was men 
niet enthousiast om voor een ICT-dienstverlener te gaan werken. Hun soft skills pasten ook 
niet bij een softwarehouse. De ex-LVM medewerkers zochten meer zekerheid en continuïteit 
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in hun rol. Dat gaf een beperking in hun inzetbaarheid. Niet iedereen kon die omslag en 
uitdaging aan, dat lag aan de persoon in relatie tot de gang van zaken bij InsIT. De een ging 
de uitdaging aan en deed het goed, anderen konden de omslag niet maken. Het was een 
beetje een karikatuur maar mensen gingen met hun broodtrommel onder hun snelbinders 
naar hun werk, deden hun werk en gingen soms tussen de middag thuis nog de hond uitlaten. 
Als deze mensen 1,5 uur in een auto moesten gaan zitten en van het LVM account werden 
afgehaald, gingen ze wat anders zoeken. De asset specificity was hiermee deels medium, 
deels high met het accent op dit laatste. 
 
Repetition (frequency) of transactions: Een transactie werd geïnitieerd door het verkrijgen 
van een werkorder, een opdracht van de klant. Per soort werk verschilde het aantal 
transacties: 
 De informatie analyse met als product een impactanalyse document. Ca. 6 tot 9 
werkorders per maand. 
 Application management & enhancement (A&E) met als product nieuwe programma 
code. Ca. 4 werkorders per maand waar 1 tot 6 maanden aan werd gewerkt. 
 Testen met als product geteste software. Ca. 2 werkorders per maand waar 1 tot 6 
maanden aan wordt gewerkt. 
 Baseline, beheer met als product het in de lucht houden van software. Dit was een continu 
proces, oplossen van incidenten en preventieve maatregelen nemen. Er waren ca. 20 
incidenten en ca. 25 preventieve of correctieve acties op de database per maand. 
InsIT deed dit soort dienstverlening ook bij andere verzekeringsbedrijven. Daarmee 
vergeleken was het een medium aantal transacties, niet bijzonder hoog of laag gezien de 
omgeving en de bezetting die het moest uitvoeren. 
 
Uncertainty encompassed in those transactions: Vóór de transitie werd bij LVM vaak al 
begonnen met een opdracht voordat de requirements duidelijk waren. Door zowel ex-LVM 
management als InsIT management werd aangegeven dat dit usance is in de ICT-sector, 
tenzij veiligheid misschien in het gedrang was. Door de ervaring van de mensen en omdat ze 
de business heel goed kenden (“we weten wel wat ze willen, we weten wel wat goed voor ze 
is”) kwam het altijd wel goed. In de loop van de projecten kwamen die onduidelijkheden wel 
naar boven. De onzekerheid in de transacties was dus heel groot (high uncertainty). 
Direct na de outsourcing bleek deze situatie voor InsIT als externe aannemer, niet 
acceptabel. Een werkorder moest helder zijn omdat InsIT anders geen planning kon maken 
waar zij voor 100% achter zouden kunnen staan. Het interne development team werd er niet 
op afgerekend als de planning werd overschreden. Qua uren was er niemand die daar iets van 
zei. Maar toen de afdeling extern werd en afspraken contractueel werden vastgelegd, was het 
volkomen logisch dat InsIT wel aan de planning werd gehouden. Het werden grotendeels 
fixed price projecten en als InsIT daar overheen ging dan waren de kosten voor InsIT. InsIT 
zocht daarom zekerheid maar LVM was niet gewend om een werkorder duidelijk te 
specificeren. Daardoor is er in het eerste jaar heel weinig werk doorgekomen omdat LVM 
haar eigen werk (opstellen werkorder) steeds moest overdoen van InsIT. Bij LVM ontstond 
een situatie dat er steeds meer werk bij de functioneel beheerders werd neergelegd. Deze 
waren dat ook niet gewend, de ICT afdeling pakte alle zaken immers altijd op. Beide 
organisaties moesten op elkaar ingeregeld worden. De verandering van een interne transactie 
naar een inter firm transactie heeft een andere governance, een andere sturing gegeven. Ook 
omdat InsIT er andere eisen aan heeft gesteld: ze wilden niet op deze voet verder. Gevolg 
was dat er in het eerste jaar weinig werk was, er was enorme leegloop op het LVM contract, 
de onzekerheid in de transacties nam door deze strategie wel snel af. 
In het tweede jaar werd order creatie, intake en uitvoering verder gestructureerd waarbij het 
zogenaamde V-model werd gevolgd: aan de ene kant de software ontwikkeling, aan de 
andere kant het test proces. Beide zijn gekoppeld. Aan de kant van de software ontwikkeling 
werden business requirements vertaald naar system requirements. Per systeem werden 
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functional requirements en vervolgens de technical requirements opgesteld en werd er 
gebouwd. Na de impactanalyse was er een ontkoppelpunt: de klant moest zijn akkoord geven 
en het was een moment voor intake t.b.v. de system analyse: de impactanalyse moest helder 
zijn in wat er moest worden veranderd, de business requirements moesten worden begrepen. 
Na de system analyse was er ook een mogelijkheid voor een ontkoppelpunt om de klant er 
nog een keer naar te kunnen laten kijken maar formeel kon in één keer het product worden 
afgemaakt. In het testproces was er de component test van de programmeur, een component 
integratie test en een systeem test. Dat is op het niveau van de functional requirements. 
Vervolgens een systeem integratietest en de business/acceptatietest.  
Dit model gaf nog geen zekerheid voor de impactanalyse, daarin moest juist worden 
uitgezocht wat moest worden gewijzigd om aan de wens uit de business te voldoen. Voor 
een impactanalyse zocht men de zekerheid in een duidelijke vertreksituatie: heldere 
probleemdefinitie, afbakening, randvoorwaarden, business requirements, etc. Met de 
business requirements was het doel ook helder maar de weg ernaar toe was vaak onduidelijk. 
Vanaf de bouwfase werd de onzekerheid beperkt. De intake op de impactanalyse gaf 
zekerheid, het was gedetailleerde informatie waarmee duidelijk was wat moest worden 
gedaan. In een vroeg stadium keken de testers mee t.b.v. de systeemtest, systeem 
integratietest en acceptatietest. 
Het proces werd nog niet altijd even trouw gevolgd. Het model werd recent nog aangepast 
waarbij de stap van de system requirements werd toegevoegd. Eerder werden vanuit de 
business requirements direct de functional requirements opgesteld. Dat ging fout, die stap 
was te groot. Die onzekerheid werd door deze procesverbetering opgelost. 
Recapitulatie transaction characteristics LVM: De task programmability was laag door de 
kennisintensieve werksituatie, de output measurability was laag omdat men niet wilde en 
vaak ook niet kon meten, de asset specificity was medium tot high met het accent op het 
laatste door de aanwezigheid van veel specifieke LVM kennis en het ontbreken van soft 
skills, de repetition (frequency) of transactions was medium gezien de aard en omvang van 
de werkzaamheden in relatie tot het aantal medewerkers, de uncertainty was hoog omdat 
oplossingen veel afhingen van het goede begrip van de business (problemen) bij het LVM 
development team. 
task programmability low 
output measurability low 
asset specificity high 
repetition of transactions medium 
uncertainty in transactions high 
 
De transaction environment van de ICT afdeling van LVM als geoutsourcede afdeling zijn 
onderzocht in termen van: 
 Het aantal mogelijke partijen 
 Hoe prijsvorming tot stand komt 
 Het belang van social embeddedness en institutional factors 
 Future contingencies 
 Market risks 
 
Het aantal mogelijke partijen: In de LVM situatie kon men niet om het eigen development 
team heen, ook niet indien het applicaties betrof die door derden werden onderhouden en 
beheerd. Dit werd in stand gehouden door de diepgaande kennis die nodig was van de 
business, de processen en systemen. 
De outsourcing van de ICT afdeling van LVM is in een laat stadium toegevoegd aan de deal 
die was ontworpen voor het ISH van GOB. Die deal startte met 10 partijen. LVM werd 
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toegevoegd aan de deal op het moment dat er nog met 2 partijen werd onderhandeld, waar 
onder InsIT. Daarmee was het aantal partijen laag (number of parties: low). 
 
Hoe prijsvorming tot stand komt: Bij LVM ging het development team vaak al aan de slag 
voordat de business requirements duidelijk waren. De gewerkte uren werden daarbij 
geaccepteerd, als het meer was dan gewoonlijk dan werd dat getypeerd als zijnde 
noodzakelijk. Door het ontbreken van enige vorm van planning en budgettering was de 
prijsvorming op voorhand ondoorzichtig, om niet te zeggen: afwezig. De werkelijke kosten 
werden pas achteraf vastgesteld. 
GOB heeft de outsourcing deal extra interessant gemaakt door het development team van 
LVM op het laatste moment aan de ISH deal toe te voegen. Hierdoor zou de vendor niet 
alleen bij GOB een belangrijke leverancier worden maar ook de voornaamste leverancier bij 
LVM. InsIT was hierbij in het voordeel omdat zij al Time & Material opdrachten bij LVM 
uitvoerden. Daarnaast had InsIT in een eerder stadium in opdracht van LVM een audit 
gedaan op de systemen van LVM. InsIT kende LVM dus goed en wist qua systemen 
waarmee ze te maken zouden krijgen. Tegelijk werd de deal hiermee ook weer op scherp 
gezet want als InsIT de LVM deal niet binnen zou krijgen, zouden zij daarmee ongetwijfeld 
LVM als klant kwijtraken aan de vendor die de deal wel zou sluiten.  
Voor LVM speelde vooral het onderbrengen van het beheer en onderhoud van de applicaties. 
De applicaties zelf en de infrastructuur bleven in handen van LVM. Beheer was een continu 
proces en het oplossen van incidents moest onmiddellijk gebeuren en leende zich niet voor 
een onderzoek- en onderhandeling traject. Beide werden daarom onder “baseline” 
ondergebracht waarvoor een vast bedrag per maand werd afgesproken. Voor InsIT betekende 
dit dat als zij goed voor de systemen zouden zorgen, er weinig incidenten zouden zijn omdat 
de systemen goed werkten. Dan zou InsIT geld overhouden aan het vaste bedrag. Als er 
echter veel incidenten zouden zijn, zou InsIT tekort komen aan het bedrag en daarmee in een 
periode verlies maken op het contract. Er werd dus een vast bedrag afgesproken ongeacht het 
aantal incidenten. Uiteraard was het vaste bedrag wel gebaseerd op een gecalculeerd aantal 
incidenten. Echter, als er in een periode veel incidenten waren waarvan InsIT kon aantonen 
dat dit buiten hun schuld lag, dan was er de afspraak dat dit met LVM kon worden 
besproken. Dit was wel een grijs gebied. Als LVM bijvoorbeeld nieuwe systeem software 
had laten installeren en een applicatie vervolgens op een aantal plaatsen fouten gaf, kon 
InsIT claimen dat dit lag aan de nieuwe systeem software en daarmee buiten hun schuld lag. 
LVM kon van haar kant claimen dat het bestaande fouten waren die pas met de nieuwe 
systeem software aan het licht kwamen en onder het contract (binnen het vaste bedrag) 
moesten worden hersteld. 
 
Het belang van social embeddedness en institutional factors: De medewerkers waren sterk 
ingebed in de organisatie. In 2003 is de laatste medewerker bij het development team van 
LVM aangenomen, een manager. Voor de reeds zittende groep had zelfs de jongste 
medewerker al zijn 10-jarig jubileum gehad. Voor de meeste werknemers gold dat ze al 20 
tot 30 in dienst waren en waarbij LVM hun eerste werkgever was. Dat was een teken van 
ingebed zijn, de mensen hadden nog nooit ander werk gedaan en zouden zelf ook nooit 
vertrekken bij LVM. Zonder de outsourcing deal waren ze daar gebleven tot aan hun 
pensioen. Het verloop onder het personeel was bijzonder laag.  
Dat LVM een bank/verzekeringsbedrijf was, was een institutionele factor van belang. De 
financiële wereld en daarmee ook LVM, betaalde de medewerkers een bovengemiddeld 
salaris met extra arbeidsvoorwaarden als een 13e maand, winstuitkering etc. De beloning en 
secundaire voorwaarden waren daarmee een bedrijfseigen en ook een sector-eigen factor, het 
gold voor elke medewerker. De kortingen voor medewerkers op financiële producten zoals 
verzekeringen, leningen en zeker ook de hypotheek, waren ook van belang, dat waren flinke 
bedragen. De secundaire arbeidsvoorwaarden waren absoluut beter dan gemiddeld in de 
markt en hebben er toe bijgedragen dat er weinig tot geen verloop was onder de 
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medewerkers. De omvang en winstgevendheid van de sector en het bedrijf gaven een gevoel 
van zekerheid, hoewel dat in de jaren voor de outsourcing al minder aan het worden was. 
Met de outsourcing werd dat gevoel natuurlijk geheel weggeslagen maar dat was bij andere 
sectoren ook het geval, ook bij de overheid. Wat dat betreft was er veel veranderd de 
afgelopen 5 jaar, volgens een ex-LVM manager. 
De mate van ingebed zijn was ook een reden voor outsourcing. De ICT afdeling was teveel 
verweven met de business en had teveel de cultuur van LVM aangenomen. Dit was niet 
verwonderlijk, de bedrijfscultuur was van invloed op de ICT afdeling, LVM zat immers op 1 
locatie. De cultuur was zo sterk dat wel gekscherend werd gezegd dat als iemand van school 
af kwam dan was die persoon binnen een half jaar een LVM'er in zijn doen en laten. De 
muren tussen de afdelingen waren relatief laag, men voelde zich gezamenlijk 
verantwoordelijk het werk gedaan te krijgen. De ICT afdeling had een LVM-cultuur en kon 
daardoor goed met de rest van de organisatie samenwerken. Het was een hele hechte 
organisatie met een hele sterke cultuur die niet gemakkelijk kon worden veranderd. Als 
zowel de business als de ICT een gezapige cultuur hebben en denken van “dat komt wel 
goed” dan duren veranderingen ook lang en denkt iedereen dat het ook nodig is. Maar als de 
ICT hierin een tegenkracht kan zijn, dan ontstaat er een gezonde discussie tussen business en 
ICT. Dat was een reden voor outsourcing, om snel te kunnen veranderen, snel producten 
kunnen aanbieden, time to market, etc.  
Het door GOB gedicteerde contract moest worden gevolgd. Daarmee hadden social 
embeddedness en institutional factors bij de LVM-deal een influence on contractual rules. 
Maar daar boven moest LVM een cultuuromslag maken, gedwongen door de professionele, 
veranderende aanpak van InsIT, de social embeddedness en institutional factors hadden een 
influence on the relation tussen de partijen. 
Future contingencies: De werkzaamheden bij het development team van LVM werden 
gekenmerkt door het nemen en besteden van de tijd die nodig was om tot oplossingen te 
komen. En als er eens meer tijd nodig was dan gedacht, dan was dat nodig en niemand 
maakte er een probleem van. Hierdoor was er een permanente onzekerheid in de omvang van 
de future contingencies. Een tekort aan personeel kon slechts beperkt worden opgelost door 
het inhuren van extern personeel omdat doorgaans intensieve kennis van de LVM 
organisatie, processen en applicaties noodzakelijk was voor de uitvoering. Na de outsourcing 
bleek het team dan ook een overcapaciteit te hebben. InsIT kon niet voor alle ex-LVM 
medewerkers aangeven waar zij aan werkten en LVM weigerde vervolgens voor deze 
mensen te betalen. E.e.a. kon niet los worden gezien van het volgende: 
Hoewel de ICT van LVM al aan een zeer efficiënte operations van LVM had bijgedragen, 
was een belangrijke business case van LVM het verlagen van de eigen ICT kosten. Daar 
waar het zelf niet kon snijden in de eigen organisatie, kon een externe partij worden 
gevraagd hetzelfde werk in minder tijd en tegen lagere tarieven uit te voeren. Het vaste 
maandtarief voor baseline is daar een voorbeeld van. Projecten moesten onder 
verantwoordelijkheid van de vendor, fixed price worden aangeboden. Het was dus zaak voor 
InsIT om efficiënt te werken, lagere tarieven mochten de winstgevendheid niet aantasten 
door het inzetten van blended delivery, het gebruik maken van de offshore faciliteiten van 
InsIT namelijk het inzetten van relatief goedkope arbeidskrachten uit met name India. 
Op een later moment werd duidelijk dat er bij GOB plannen lagen om de 
verzekeringsactiviteiten van de groep (waar LVM onderdeel van uitmaakte) vergaand te 
integreren waarbij de activiteiten van LVM en het development team van LVM in 
belangrijke mate zouden kunnen veranderen. Al met al waren er veel onzekerheden ten 
aanzien van de future contingencies (unknown). 
 
Market risks: Voor LVM gold dat de ICT onontbeerlijk was om de bedrijfskritische 
processen operationeel te houden. Vóór de outsourcing waren er op Time & Material basis 
mensen ingehuurd van InsIT maar zij werkten onder leiding en verantwoordelijkheid van 
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LVM. Met deze outsourcing werd al het werk uitbesteed, de mensen vertrokken, de 
werkwijze ging veranderen, de spelregels werden anders en alles ging ook nog naar een 
andere locatie. Al met al een groot risico voor LVM, ze hadden dit nog nooit meegemaakt en 
wisten niet goed wat hen te wachten stond. Alleen de applicaties en de infrastructurele 
voorzieningen bleven in eigen handen. 
Voor InsIT was het ook een hoog risico deal. Het zelfde werk moest met minder mensen 
worden gedaan om het goedkoper te maken. Dat was niet voldoende, de tarieven moesten 
omlaag waardoor werk naar India moest worden verplaatst. Er moest een transformatie 
worden gerealiseerd van Time & Material naar fixed price, dus naar een meer services 
gerichte en projectachtige aanpak met meer risico voor InsIT. Tenslotte moest het werk 
worden gedaan door mensen die er niet zelf voor die situatie gekozen hadden. Het overgrote 
deel van de mensen stond niet te springen om naar InsIT over te gaan. Risico is dan dat 
mensen niet meer gemotiveerd zijn en vertrekken. Dit is ook gebeurd. Er ontstond een groot 
probleem voor InsIT en uiteraard ook voor LVM. Volgens InsIT zijn er 2 scholen in 
outsourcing. In de ene wordt de operations helemaal vervolmaakt en wordt daarna 
onderwerp van outsourcing. De andere school is dat “wat er is” aan een andere partij wordt 
gegeven en die vervolgens de schoning doet. LVM was een voorbeeld van deze laatste 
"transformational outsourcing". In de vakliteratuur zijn er weinig voorstanders meer voor te 
vinden. De besparingen waren gegarandeerd voor LVM. Het risico lag volledig bij InsIT. De 
randvoorwaarden die aan LVM werden gesteld, waren minimaal. 
Meer inhoudelijk lag er ook voor InsIT een risico bij de applicaties die ze, tegen een vast 
maandbedrag, in beheer moest nemen. Ongeveer 1,5 jaar voor de transitie werd op verzoek 
van LVM door InsIT een audit gedaan op de LVM systemen om te kijken hoe het ervoor 
stond. Waar risico's gelopen werden en dat soort zaken. Dat rapport gaf geen vrolijk beeld 
over de stand van zaken bij LVM. InsIT had dat rapport uiteraard in handen en kende deze 
risico’s. Het was dan ook niet verwonderlijk dat InsIT de eerste 2 jaar, tot de 
contractsverandering, verlies heeft gemaakt op het LVM contract.  
De market risks waren daarmee voor alle partijen high. 
Recapitulatie transaction environment LVM: Het aantal mogelijke partijen was laag omdat 
men bij LVM niet om het eigen development team heen kon vanwege noodzakelijke 
business kennis, de prijsvorming was op basis van nacalculatie en daarmee onzeker, de 
social embeddedness en institutional factors waren sterk aanwezig en hadden invloed op de 
relatie, de transactieomgeving stond ter discussie en was daarmee onzeker en konden niet 
door LVM maar alleen door een flexibele externe partij worden ingevuld en de market risks 
waren voor deze outsourcing hoog doordat LVM afhankelijk werd van InsIT en aan InsIT 
hoge eisen werden gesteld waarbij de lasten voor InsIT waren en de baten voor LVM. 
 
number of parties low 
market price nacalculatie 
social embeddedness 
and institutional factors 
influence on 
relation 
future contingencies unknown 
market risks high 
 
De party characteristics van de ICT afdeling van LVM als geoutsourcede afdeling zijn 
onderzocht in termen van: 
 Welke eisen werden er gesteld aan de outsourcing partijen in termen van competenties, 
netwerken, ervaring in contracten, de mate waarin ze risico's willen delen. 
 In welke mate leverde dit een (a)symmetrie op in onderhandelingskracht met de 
leverende partij? 
 
Insourcing, organisatieverandering en de rol van accounting 
 
                 Pagina 60 van 92 
Eisen: Voor de LVM deal was het van het grootste belang dat de keuze moest vallen op een 
ervaren ICT dienstverlener (competence reputation relevant), met gecertificeerde 
dienstverlening op basis van gerenommeerde instituten en ICT-producten (experience in 
networks relevant) en met insourcing competenties en off shoring capabilities (experience 
with contracting parties) die de Time & Material inzetten zou kunnen transformeren naar 
diensten en fixed price projecten. Naar een partij die lever- en financiële verplichtingen op 
zich zou willen en kunnen nemen waarbij de continuïteit van de dienstverlening 
gewaarborgd zou zijn (risk sharing attitude). Het moest een betrouwbare partner zijn omdat 
LVM voor een groot deel van de ICT van deze vendor afhankelijk zou gaan worden. 
Ervaring met die dienstverlener was daarbij een grote pré en de aansluiting bij de ISH deal 
zou er voor zorgen dat opportunistisch gedrag zou worden ingeperkt door het belang van die 
deal en die klant. Het was dan ook vanzelfsprekend dat voor beide outsourcing deals slechts 
één en dezelfde vendor zou moeten worden geselecteerd. Dit was ook in het belang van 
LVM, vanwege het gedane voorwerk en de snelheid waarmee daardoor kon worden 
gehandeld. 
 
Onderhandelingskracht: GOB had onder aansturing van een externe specialist in outsourcing 
deals en doordat het zelf een belangrijke afnemer was in de ICT markt, alle touwtjes in 
handen bij de inrichting en uitvoering van de onderhandelingen. Door de betrokkenheid van 
GOB en de omvang van de deal was GOB absoluut de dominante partij. LVM zelf had die 
bargaining power zeker niet en zou ook op een andere wijze tot een contract zijn gekomen. 
Dit blijkt ook uit de praktijk waarbij InsIT en LVM veel meer als partners samenwerkten, 
procedures ontwikkelden en elkaar ondersteunden (no asymmetry). Vanuit LVM was er 
veel begrip voor het proces dat InsIT moest doormaken om tot een goede dienstverlening te 
komen. LVM zag daarvan de toegevoegde waarde en realiseerde zich dat zij zelf daardoor 
ook professionaliseerde en de vruchten daarvan kon plukken. Nakomen van contractuele 
verplichtingen en de problemen die ontstonden waren goed bespreekbaar over en weer 
zonder dat meteen met boeteclausules werd gezwaaid. InsIT was voor LVM een goede partij 
omdat er al contacten lagen, er waren al de nodige mensen ingehuurd van InsIT en InsIT had 
kennis van de LVM organisatie en systemen. Dat was een pré voor InsIT in de uiteindelijke 
keuze van de vendor die de deal mocht gaan uitvoeren. 
Recapitulatie party characteristics van het LVM: Vanuit LVM golden hoge eisen ten aanzien 
het competence, experience en off shoring profiel van de vendor. LVM legde immers het 
grootste deel van haar ICT in handen van deze partij en een weg terug was bijna niet 
mogelijk. Tevens kwam een groot deel van de risico’s bij InsIT te liggen. Hoewel GOB 
leading was in het stellen van contractuele eisen, waren LVM en InsIT gelijkwaardige 
partners. 
 
competence reputation relevant 
experience in networks relevant 
experience with  
contracting parties relevant 
risk sharing in attitude 
bargaining power no asymmetry 
 
Beheersmaatregelen in de outsourcing van het LVM is onderzocht in termen van: 
 Beheersmaatregelen bij het outsourcingproces 
 Beheersmaatregelen in de relatie LVM - vendor 
 
Beheersmaatregelen bij het outsourcingproces: Bij LVM werd de gehele IT afgestoten naar 
de vendor. Dit, terwijl het bedrijf voor de uitvoering van de primaire processen afhankelijk 
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was van een goede IT dienstverlening. LVM heeft de risico’s gemanaged en bewust 
geprobeerd deze te beperken. Zo zijn er alleen human assets overgegaan, de applicaties en 
infrastructuur bleven in handen van LVM. Omdat de medewerkers en hun kennis onmisbaar 
waren voor LVM, werden voor alle medewerkers, maar zeker voor de critical affected 
employees, strikte afspraken opgenomen in het contract om de kennis voor LVM te borgen. 
Het tot in detail uitgewerkte contract dat door GOB was samengesteld voor de outsourcing 
van het ISH, werd toegespitst op applicatiebeheer en -onderhoud en de governance tussen 
LVM en de vendor werd afzonderlijk beschreven. 
 
Beheersmaatregelen in de relatie LVM – vendor: Hoewel er door GOB als 
moedermaatschappij een zeer gedetailleerd contract was afgedwongen aan zowel LVM als 
InsIT, heeft dit contract een relatief kleine rol gespeeld in de relatie en waren beide partijen 
vooral gefocust op de goede uitvoering van het werk. De outcome en social controls stonden 
centraal en ontwikkelden zich in de tijd. Herziening van afspraken werden onderling 
afgestemd, afgesproken en beheerd in aanvulling op het contract. Er was een hoge mate van 
informatie uitwisseling tussen de partijen. Zo heeft LVM nog lang “in de keuken” van InsIT 
mogen kijken zolang InsIT niet aan de vereiste performance voldeed. Hiermee werd begrip 
bij LVM bereikt over de inzet en moeilijkheden bij InsIT en werd tijd gewonnen om de 
performance te verbeteren. Internationale standaards ten aanzien van calculatie en uitvoering 
van werk werden ingevoerd. LVM ontwikkelde en professionaliseerde zich tegelijk als 
vragende partij waardoor de samenwerking verder kon verbeteren. 
 
De rol van vertrouwen in de outsourcing van het LVM-team is onderzocht in termen van: 
 De mate waarin beheersmaatregelen, gedragscriteria en performance targets zijn 
voorgeschreven. 
 De omvang en mate van detail van het contract. 
 De duur van het contract en de mijlpalen daarin. 
 De wijze waarop de performance wordt gemonitord. 
 De wijze waarop strikte maatregelen zijn afgesproken om compliance af te dwingen, 
arbitrage is geregeld en opportunistisch gedrag wordt gecontroleerd. 
 Het belang van competence trust, goodwill trust en contractual trust. 
 
Beheersmaatregelen, gedragscriteria en performance targets: De governance werd strak 
ingeregeld. Er waren wekelijkse overleggen, maandelijkse overleggen met management op 
strategisch, tactisch en operationeel niveau. InsIT moest gedetailleerd rapporteren over de 
eigen werkzaamheden bij LVM, de vooruitgang, prestaties, off shoring, incidenten, 
projecten, etc. Er moest een intentieverklaring worden getekend ten aanzien van de 
professionaliteit en kwaliteit van het op te leveren werk. De InsIT medewerkers moesten een 
geheimhoudingsverklaring tekenen, een compliance cursus doen (als on site moest worden 
gewerkt) gericht op de verwachte gedragingen. Het accent lag op security-aspecten (gebruik 
USB-sticks, vertrouwelijke informatie, etc.). Bij het tekenen van het contract lag de Service 
Level Agreement (SLA) voor beheer al vast. Daarin was de kwaliteit van dienstverlening 
vastgesteld. LVM had de vrijheid daar andere KPI's aan toe te voegen. Daardoor lag de 
inhoud, kwaliteit en te halen performance voor InsIT vast. Wat tevens werd vastgesteld was 
dat InsIT al snel dezelfde dienstverlening met minder mensen en tegen lagere tarieven moest 
gaan uitvoeren. Het kostenvoordeel was voor LVM. 
 
De omvang en mate van detail van het contract: Op het moment dat de outsourcing van de 
ICT afdeling van LVM actueel werd, was de outsourcing van het ISH van GOB al 
vergevorderd en stond het contract daarvoor in grote lijnen al vast. Het contract voorzag al in 
afspraken over outsourcing van applicaties, beheer en ontwikkeling in combinatie met off 
shoring. Aan dit model kon het “Statement of Work” en de Service Level Agreement (SLA) 
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voor specifiek LVM worden toegevoegd. Het contract was extreem omvangrijk in zijn soort 
omdat GOB alles tot in detail liet beschrijven. Het naleven van het contract werd daardoor 
als ondoenlijk ervaren. Er moesten tientallen rapportages worden ingediend zowel op HR 
gebied als werkinhoudelijk. Over het beheer, de incidenten, hoe snel het was opgelost, was 
het binnen de norm of niet, over de projecten en de voortgang, etc. De rapportages zelf 
moesten aan allerlei eisen voldoen anders stonden er penalties op. Zelfs de hoofd 
verantwoordelijke voor het contract bij InsIT gaf toe het contract nooit te hebben gelezen. En 
dat was nog nooit eerder in de carrière van die manager gebeurd. Het contract kwam bij 
GOB en InsIT in beheer, de governance van het uitvoerend werd lag bij LVM en InsIT. 
Daardoor kon het accent van beide partijen worden gelegd op de onderlinge ontwikkeling en 
samenwerking. 
De duur van het contract en de mijlpalen daarin: LVM en InsIT hebben een contract 
afgesloten met ingang van 1 januari 2007 voor een periode van 6 jaar met een 
evaluatiemoment na 3 jaar. Tussentijds kon het contract altijd worden bijgesteld of 
afgebroken. In het contract waren verschillende mijlpalen opgenomen voor verlaging van het 
aantal mensen, verlaging van de tarieven, verlaging van de vaste kosten voor LVM, hoeveel 
werk er naar India moest gaan op welk moment. De momenten van off shoring waren 
vastgelegd omdat het ook consequenties had voor LVM. Zo moest bijvoorbeeld Engelstalige 
documentatie worden opgeleverd dat in India zou worden gebruikt en onderhouden. De off 
shoring is als eis door InsIT in het contract ingebracht omdat daarmee de door LVM gestelde 
kostenbesparingen moesten worden gerealiseerd. Zonder off shoring zou het contract voor 
InsIT verliesgevend zijn geworden dus het was een voorwaarde waarmee LVM akkoord 
moest gaan. De kosten moesten immers omlaag. Hoeveel medewerkers (FTE) InsIT feitelijk 
zou inzetten was een zaak van InsIT. Maar het pakket werk moest steeds voordeliger 
worden. (projects, changes, incidents, etc.). 
Het contract voorzag initieel in de betaling van een maandelijks vast bedrag aan InsIT 
gebaseerd op de volledige inzet van alle ex-LVM medewerkers. Maar de hoeveelheid werk 
fluctueerde wel en voor projecten moest een fixed price worden afgegeven. Maandelijks 
werden op nacalculatie basis de werkelijke kosten berekend en het verschil tussen LVM en 
InsIT verrekend. De kosten voor LVM werden hiermee variabel en waren puur gelieerd aan 
de hoeveelheid werk die werd afgenomen. Die flexibiliteit werd ten volle benut. Het eerste 
jaar moest InsIT maandelijks geld terug geven, door weinig werk. Alleen voor beheer was 
een vast (in de tijd lager wordend) bedrag afgesproken. De fluctuatie in volume gaf ook een 
fluctuatie in omzet voor InsIT en de prijs per uur ging steeds verder omlaag. Dit waren 
vastgestelde mijlpalen. LVM mocht fluctueren in het aantal transacties, de hoeveelheid werk 
dat werd uitbesteed. Alle kosten moesten direct en duidelijk worden toegewezen. Toen werd 
ook duidelijk dat niet alle ex-LVM medewerkers altijd een direct aanwijsbare toegevoegde 
waarde leverden. LVM wilde voor deze uren niet meer betalen terwijl ze die personen 
voorheen wel salaris betaalden. Soms moesten dan ook mensen op andere contracten worden 
ingezet. 
 
De wijze waarop de performance wordt gemonitord: De monitoring van de performance van 
InsIT was met name gebaseerd op rapportages die InsIT aan LVM moest opleveren. Een 
kwantitatieve meting was de basis voor de rapportage, bijvoorbeeld het aantal incidenten. 
Belangrijker was de kwaliteit van de geleverde diensten en dan ging het bijvoorbeeld over de 
snelheid waarin de incidenten werden opgelost. Uiteraard werd alles ook gerapporteerd in 
termen van tijd en geld. Waar InsIT ook maar een steekje liet vallen kon LVM contractueel 
gezien een penalty opleggen. Bijvoorbeeld als ergens te lang over werd gedaan. Voor de 
kwantiteit gold dat als er iets werd gevraagd, dit moest worden uitgevoerd door InsIT. Het 
kon niet worden geweigerd. Kwantiteit kon toenemen (meer storingen) of afnemen (minder 
werk) maar binnen beheer was de uitvoering geheel de verantwoordelijkheid van InsIT. Voor 
het beheer kreeg InsIT één bedrag dus als er meer storingen waren, kreeg InsIT niet meer 
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geld. InsIT probeerde wel de oorzaak van de storingen te achterhalen. Als door LVM nieuwe 
servers werden neergezet die problemen gaven, dan moest InsIT de problemen zeker 
oplossen maar als dat bijvoorbeeld te lang duurde kon InsIT onder de penalty uitkomen als 
kon worden aangetoond dat de problemen door de nieuwe servers werden veroorzaakt. Als 
het lag aan de applicatie, de wijze waarop het in productie draaide of de wijzigingen die erop 
werden aangebracht, dan was dat de verantwoordelijkheid en het probleem van InsIT. 
Uiteraard was de oorzaak niet altijd duidelijk en in het begin gaf dat spanningen tussen LVM 
en InsIT. InsIT heeft hierin de focus veranderd en een tevreden klant kwam voorop te staan. 
Primair moest een melding worden geanalyseerd en worden opgelost. Achteraf werd dan 
gekeken waar de oorzaak lag, dat was dan ook vaak wel duidelijk geworden. Niet dat InsIT 
er extra geld voor kreeg, alle incidenten moesten binnen de afspraken door InsIT worden 
opgelost. Wie er ook verantwoordelijk voor was. Het was wel van belang voor een eventuele 
penalty. Lag de oorzaak elders en had InsIT zijn best gedaan maar toch niet binnen de 
termijn het probleem kunnen oplossen, dan werd er geen penalty uitgedeeld. Ook omdat 
bepaalde wijzigingen (bijvoorbeeld een nieuw Operating System op de servers van LVM) 
een change zouden moeten zijn op het contract maar dit niet werd gecommuniceerd. Een 
contract change was overigens een dusdanig karwei dat door de omvang van het contract 
inhoudelijk niet was te overzien en procedureel een zware goedkeuringsslag moest 
doormaken, dat deze wijzigingen niet werden vastgelegd. In onderling overleg werden 
wijzigingen mondeling overeengekomen en stilzwijgend doorgevoerd in wederzijds belang. 
 
De wijze waarop strikte maatregelen zijn afgesproken om compliance af te dwingen, 
arbitrage is geregeld en opportunistisch gedrag wordt gecontroleerd: De penalties waren een 
heel belangrijk middel die LVM aan InsIT kon opleggen op basis van strikte contractuele 
afspraken. Daarnaast was er ook voorzien in een escalatieprocedure tussen LVM en InsIT in 
geval van problemen. De beslissing kwam dan bij het hoger management van LVM en InsIT 
te liggen. Als zij er niet uit zouden komen of als de problemen LVM zouden ontstijgen dan 
zou het laatste woord bij GOB liggen. Uiteindelijk zou het kunnen leiden tot 
contractontbinding, bijvoorbeeld bij het under performen van InsIT. Dit alles stond standaard 
in het contract. Voor compliance is de Service Level Agreement (SLA) opgesteld. In de 
rapportages werd vastgelegd wat de verwachtingen waren en wat werd gepresteerd. De 
werkorder was essentieel want daarin was het werk beschreven, wat de randvoorwaarden 
waren en wat de klant voor zijn eigen rekening zou nemen. In de werkorder werd precies 
omschreven wie, wat en wanneer iemand iets levert, het start-, test- en oplevermoment en 
wat het zou gaan kosten. De business specificeerde de vraag, InsIT voerde een impactanalyse 
uit en de wijze van uitvoering werd in de werkorder uitgeschreven. Die werd dan voorgelegd 
aan de demand organisatie van de IT-afdeling van LVM, het ICT-loket van InsIT bij LVM. 
Die stemden het af met de business en moesten het goedkeuren. In sommige gevallen was 
daar dan discussie over, bijvoorbeeld over de doorlooptijd. Ook dan gold de 
escalatieprocedure waarbij ook mediating en in een extreem geval arbitrage zou kunnen 
worden toegepast. De demand organisatie van LVM was de controletoren op het contract: 
het loket waar werkorders werden gehaald, waar ze na aanvulling weer werden ingelegd en 
waar InsIT de rapportage neerlegde. De controletoren was er al vóór de outsourcing. Na de 
outsourcing moest de sturing worden aangepast op de nieuwe situatie. Het heeft ook 1,5 jaar 
geduurd voordat LVM dat goed had ingeregeld en had afgestemd met de meeting-structuur 
en de in plaats gebrachte governance processen die het werk bij InsIT stuurden. Maar ook de 
interne LVM organisatie moest ze aansturen, anders zou de outsourcing daarop stuk zijn 
gelopen. Vroeger deed de business soms rechtstreeks zaken met een programmeur, na de 
outsourcing werd alleen nog maar zaken gedaan middels de demand organisatie. 
Het belang van competence trust, goodwill trust en contractual trust: InsIT had al een 
jarenlange zakenrelatie met LVM en er waren de nodige contacten tussen het management. 
In 2002 heeft InsIT geprobeerd LVM te interesseren in outsourcing waarbij InsIT de ICT 
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voor LVM zou gaan uitvoeren. Dat traject is gestopt na een wisseling van management bij 
LVM. In 2005 is de outsourcing bij GOB op gang gekomen en in 2006 heeft GOB de 
outsourcing bij LVM weer vlot getrokken. De contacten waren zakelijk, mensen kenden 
elkaar al jaren. Toch heeft dat niet de doorslag kunnen geven, uiteindelijk heeft een 
contractaanvraag vanuit GOB InsIT de outsourcing gebracht. Dit verleden met LVM, de 
verantwoordelijkheid die InsIT op zich wilde nemen en de off shoring capaciteiten van 
InsIT, konden worden gekenmerkt als een blijk van goede wil om de ICT dienstverlening bij 
LVM beter, sneller en goedkoper niet alleen te kunnen maar ook te willen maken. De audit 
die InsIT al 1,5 jaar voor de outsourcing op verzoek van LVM heeft mogen uitvoeren op de 
applicaties van LVM, was een teken van een groot vertrouwen in de competence van InsIT 
als ICT dienstverlener. Er was geen enkele twijfel over het nakomen van de contractuele 
afspraken door InsIT. InsIT wilde deze deal zelf heel graag, ze had het immers zelf al 
voorgesteld in 2002. Het contract zoals door GOB was opgesteld werd ook op LVM van 
toepassing, toegespitst op applicatiebeheer en –onderhoud en de governance tussen LVM en 
de vendor. InsIT wist precies wat van haar werd verwacht, het “statement of work” was 
nauwgezet omschreven. GOB stond achter de deal en GOB was ook een belangrijke door 
InsIT te winnen klant. Tenslotte stond het contract bol van de penalties die konden worden 
opgelegd waarmee prestaties in kwantitatieve en kwalitatieve zin konden worden 
afgedwongen evenals opportunistisch gedrag kon worden ingeperkt. Tegelijk moet worden 
opgemerkt dat LVM veel meer een cultuur had van het in onderling overleg oplossen van de 
problemen. In die zin paste het contract niet bij de organisatie, wat in de praktijk duidelijk 
werd omdat LVM nooit gebruik maakte van het recht om penalties uit te delen. Terwijl zeker 
in het eerste jaar maar ook nog daarna, de prestaties van InsIT achterbleven. 
Recapitulatie van de rol van vertrouwen van het LVM: Voor het LVM was er nauwelijks of 
geen sprake van een selectieproces van een vendor omdat men moest aansluiten bij de ISH 
deal van GOB. De reeds zo goed als vaststaande contractuele afspraken gaven zekerheid aan 
LVM maar vertrouwen in de vendor was ontzettend belangrijk. LVM zou immers de gehele 
ICT uitbesteden en afhankelijk worden van de externe partij. LVM had dat vertrouwen in 
InsIT door de jarenlange relatie, de audit die het InsIT had gegund en de eerdere contacten 
over outsourcing. LVM had geen enkele twijfel over het nakomen van de contractuele 
afspraken door InsIT. Hoewel het door GOB opgelegde contract als vangnet diende, stond 
vertrouwen aan de basis van de onderlinge werkverhoudingen, de ontwikkeling van de 
relatie en de mogelijkheden tot het benutten van de gewenste kostenbesparingen. 
De ontwikkeling van het vertrouwen in de outsourcing relatie is onderzocht in termen van: 
 De wijze waarop het vertrouwen zich heeft ontwikkeld in de eerste fase van het contract. 
 De wijze waarop de institutional environment de rol van vertrouwen heeft gestimuleerd. 
 Het effect op de ontwikkeling van competence trust, contractual trust en goodwill trust. 
 
De wijze waarop het vertrouwen zich heeft ontwikkeld in de eerste fase van het contract: Het 
contract was volledig dichtgetimmerd en GOB voerde de regie. Hierdoor was het tot op 
detail niveau duidelijk waaraan InsIT moest voldoen. Het contract hield kortweg in: neem 87 
FTE over, blijf de diensten leveren (SLA met KPI’s) en maak het goedkoper. Afgesproken 
was dat de groep kleiner moest worden, tegen lagere tarieven moest gaan werken en daarom 
deels ook vervangen moest worden door mensen uit India. Het werk zou voor een klein deel 
bij LVM in huis blijven, voor een klein deel vanuit InsIT vestiging Arnhem worden 
uitgevoerd en het grootste deel moest vanuit India worden gedaan. Fase 1 hield in de 
transitie, het overnemen van het werk en de mensen. In fase 2 moest de transformatie worden 
gerealiseerd: binnen 12 maanden naar blended delivery. Het idee was dat de LVM 
documentatie in het Engels zou worden herschreven, de Indiërs naar Nederland zouden 
komen, de kennis zou worden overgedragen en de Indiërs vervolgens weer naar huis zouden 
gaan. InsIT voldeed in het begin op een aantal gebieden volstrekt niet aan de eisen: 
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1. InsIT was te druk met de transformatie. Er was geen tijd voor projecten, werd er gezegd. 
2. Het overdragen van kennis viel tegen. Schade- en levensysteem waren complex en die 
kennis kon niet zomaar worden overgedragen aan Indiase ontwerpers en programmeurs 
die geen voorkennis hadden van deze business en dit soort systemen. Er was een lange 
weg te gaan, er ontstond een wij – zij sfeer tussen InsIT Nederland en InsIT India. 
3. De ex-LVM medewerkers waren al niet blij met de outsourcing en er werd ook nog van 
deze mensen verwacht dat zij hun werk en kennis zouden overdragen. InsIT kwam er 
achter dat dan wel aan heel veel knoppen tegelijk werd gedraaid bij die mensen. Daar 
kwam bij dat InsIT te weinig aandacht gaf aan de ex-LVM medewerkers, zij werden niet 
goed gemanaged. InsIT heeft geen goede keuzes gemaakt, geen goede beslissingen 
genomen. Financiële parameters waren belangrijker dan leveren aan de klant. Daar werd 
de klant niet blij van en de ex-LVM medewerkers raakten gefrustreerd want zij hadden 
nog veel compassie met LVM. Daar kwam bij dat ze niet konden leveren omdat de 
Indiërs het werk nog niet begrepen. 
 
In het eerste jaar werkten alle 87 LVM medewerkers op het contract maar door de snel 
afnemende vraag vanuit LVM moest naar ander werk worden gezocht. Na 2,5 jaar zaten er 
van de 87 LVM medewerkers altijd nog 30 in het LVM core team, aangevuld met 27 Indiërs. 
Deze 57 mensen werkten fulltime op het contract, de 30 Nederlanders hadden kennis die ook 
toen nog als essentieel voor LVM werd bestempeld. 57 ex-LVM medewerkers (87-30) waren 
van het contract afgehaald. De onderzoeker vroeg zich af hoeveel mensen van deze groep 
succesvol anders waren ingezet binnen InsIT, hoeveel er InsIT hadden verlaten en hoeveel er 
“idle” dan wel ziek thuis op de bank zaten. Zowel vanuit HR van Outsourcing Services als 
vanuit HR Centraal als vanuit het GOB Service Centre van InsIT kon men deze cijfers niet 
produceren. Voor de onderzoeker was het niet van belang deze cijfers te gaan achterhalen 
door alle individuele gevallen te gaan onderzoeken. Wél gaf het aan dat accounting controls 
voor personele informatie in de loop van de jaren sterk waren verzwakt. In het eerste jaar 
werd elke stap van elke individuele ex-LVM medewerker verantwoord, na 2,5 jaar was het 
grotendeels een InsIT aangelegenheid geworden. De governance richtte zich meer en meer 
op de output controls waarbij InsIT zelf gaat over de omvang en kwaliteit van de bezetting. 
Het kan ook als verontrustend worden gekenmerkt omdat InsIT geen inventarisatie heeft 
gedaan onder de werknemers om te vragen wie voor de terugkeerregeling in aanmerking 
wenste te komen, een formeel moment waarop GOB te weten zou komen in welke mate 
InsIT zich aan de personele afspraken had gehouden, hoe tevreden de mensen waren. Daar 
had InsIT rekening mee te houden. 
In het eerste jaar was er vanuit LVM nog veel compassie voor InsIT. LVM vond dat de 
partijen nog moesten wennen aan elkaar en aan de nieuwe situatie. Er kwamen geen 
penalties voor InsIT. LVM leefde dus zeker niet naar de letter van het contract, in de praktijk 
was de relatie LVM - InsIT dus veel losser, veel meer een partnership. Vanuit LVM zat men 
er veel gemakkelijker in, er was vertrouwen, ook gezien de relatie die er al was met InsIT 
voor de transitie. In het tweede jaar raakte het geduld van LVM op. In de zomer van 2008 
werd door LVM serieus overwogen om te stoppen en de deal terug te draaien, afscheid te 
nemen van InsIT. Dit was ook het moment dat er personele wisselingen kwamen bij het 
Delivery management team van InsIT. InsIT en LVM hebben samen het probleem 
geanalyseerd, binnen LVM en binnen InsIT en op het raakvlak tussen de twee partijen. 
Vervolgens werd er gesproken over hoe het zou moeten zijn en hoe de partijen van de IST 
naar Soll konden komen. LVM was ontevreden omdat de kennis bij InsIT onvoldoende was 
geborgd. LVM moest veel aan review doen en InsIT leverde te laat op. InsIT had problemen 
met het contract zoals het was: mensen werden tijdelijk ingezet en als ze niet nodig waren 
dan betaalde LVM niet. Het werk was vanaf het begin als service neergezet waarbij op Time 
& Material basis werd afgerekend. InsIT kon wel opschalen indien nodig maar kon de 
mensen met LVM-kennis die tijdelijk niet nodig waren, niet beschikbaar houden voor LVM. 
LVM kreeg dan de mensen die op dat moment wel beschikbaar waren en dat werkte niet 
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goed. Er werd een nieuw contract onderhandeld om het gat te dichten en dat leidde tot veel 
positieve energie en een aanmerkelijke verbetering in de service verlening. In het nieuwe 
contract zou InsIT permanent een core team van 57 mensen dedicated voor LVM aan het 
werk hebben en LVM zou altijd voor deze mensen betalen. Een minimum bedrag dus. InsIT 
zou zorgen dat die mensen de juiste kennis bezaten, goede kwaliteit konden leveren op tijd. 
InsIT kon daar wel personen aan toevoegen maar die hoefden niet de specifieke kennis te 
hebben. InsIT heeft daarvoor de prijzen gefixeerd. De informatie analyse bleef op Time & 
Material basis, bouw werd afgerekend op functiepunten, testen op basis van planning en 
testcases. Beheer werd vergoed tegen een vast bedrag per applicatie. LVM wist daarmee 
precies wat de kosten gingen worden tot aan het einde van het contract. Het was daarmee een 
zaak van InsIT om te beslissen wat in India zou worden uitgevoerd en wat niet. Waren er 
problemen dan moest InsIT extra mensen inzetten en zou de marge verdampen. Het nieuwe 
contract (of beter: de gewijzigde afspraken) werd per 1 januari 2009 geëffectueerd. 
Een ander plan impliceerde ook een veranderde governance. Er was een strategisch overleg, 
tactisch overleg en operationeel overleg. In het improvement plan zijn hier wel wijzigingen 
op gekomen:  
1. De gegarandeerde 57 FTE werden verdeeld over de domeinen. LVM moest hun 
programma een ½ jaar voortschrijdend gaan forecasten. Dit was nieuw. InsIT moest het 
doorrekenen naar de 4 functies. Dat werd tweewekelijks afgestemd. Zowel operationeel 
voor de kortere termijn (forecast overleg) als tactisch voor over een half jaar. LVM geeft 
aan wat ze wil en InsIT rekent de consequenties door. Deze werkwijze is aan het overleg 
toegevoegd. 
2. De agenda’s van de meetings werden beter afgestemd. Cultuur was dat zelfs het kleinste 
probleem in de stuurgroep kwam. Er was weinig vertrouwen dat problemen konden 
worden opgelost mede omdat de Service Provision Manager (SPM) en Service Delivery 
Manager van InsIT niet sterk (meer) waren, er was veel wisseling in deze functies. 
Afgesproken werd dat wat op een lager niveau kon worden opgelost, daar ook moest 
worden opgelost. Alleen als het echt niet lukt, mocht men pas escaleren. InsIT heeft 
Indiërs aan de overleggen toegevoegd waardoor dit principe rigide wordt toegepast. 
De eerste prioriteit werd het oplossen van de problemen van de klant en kwaliteit leveren. 
Dus eerst de klant tevreden maken, geld verdienen kwam op de tweede plaats. Dit werd 
gedragen door het gehele team. Problemen werden niet meer zo snel geëscaleerd en er werd 
minder snel naar partijen gewezen. InsIT heeft zich vervolgens als een volwaardige partner 
kunnen ontwikkelen. Na 2 jaar werd het contract aangepast, kwam de focus op 
klanttevredenheid, heeft InsIT nieuwe mensen op het contract ingezet, begon de off shoring 
vruchten af te werpen en werd 40% besparing op de ICT kosten voor LVM gerealiseerd. 
 
De wijze waarop de institutional environment de rol van vertrouwen heeft gestimuleerd: Bij 
LVM was er een groot vertrouwen in de samenwerking met InsIT. Op de manier waarop de 
ICT bij LVM voorheen werd aangestuurd: “we komen er samen wel uit”. De verwachtingen 
waren niet zozeer hoog gespannen maar eerder dat alles zou doorgaan zoals het was. Het viel 
tegen dat InsIT bepaalde zaken wilde veranderen. Enerzijds omdat het contract heel 
nauwkeurig beschreef wat van InsIT werd verwacht en de penalties die konden worden 
verwacht als InsIT de doelstelling niet zou halen. Anderzijds moest de samenwerking wel 
worden geprofessionaliseerd door de outsourcing van de ICT afdeling (veranderde 
governance) en omdat InsIT gewend was op professionele wijze ICT diensten te produceren 
en te leveren. Het vertrouwen van LVM was institutioneel bepaald en was onderdeel van de 
cultuur van samenwerking in het bedrijf. Het professionaliseren van de samenwerking kon 
alleen als ook aan LVM zijde een professionaliseringslag zou plaatsvinden. InsIT heeft een 
aantal zaken ook hard afgedwongen bij LVM, zoals de forecasting en requirements als basis 
voor een planning waar iedereen achter zou kunnen staan. In de eerste periode heeft LVM 
moeten slikken, omdat werk niet op tijd werd gedaan, er waren korte termijn problemen. 
Voordeel is dat de planning nu veel betrouwbaarder is. LVM zag ook wel in dat zij voor de 
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langere termijn op deze manier de relatie aan het professionaliseren was, dat zij zelf ook 
volwassen moesten worden. Toch heeft het vertrouwen in InsIT een deuk opgelopen. LVM 
heeft dan ook geaccepteerd dat het contract per 1 januari 2009 is veranderd. Daarvoor kon 
LVM volledig flexibel ICT diensten afnemen, het risico lag volledig bij InsIT. De nieuwe 
afspraken hielden in dat InsIT een core team zou aanhouden van 57 FTE dat altijd volledig 
door LVM zou worden betaald. Het risico voor het minder werk werd daarmee gedeeld 
tussen beide partijen. LVM heeft begrepen dat deze concessie noodzakelijk was om 
duidelijkheid en stabiliteit te krijgen in de dienstverlening van InsIT en heeft zich dan ook in 
de loop van 2009 uitbetaald in een betere en goedkopere dienstverlening vanuit InsIT voor 
LVM. 
 
Het effect op de ontwikkeling van competence trust, contractual trust en goodwill trust: 
Beide partijen zaten aan elkaar vast door het contract en hadden elkaar nodig. InsIT kon niet 
echt zonder het contract, het was daarmee aan zowel GOB als LVM verbonden, het was de 
grootste klant. Ondanks dat de tarieven voor Time & Material inzetten laag waren en 
projecten en diensten scherp geprijsd moesten worden aangeboden, was de omzet van groot 
belang in de economisch zware periode 2008 en 2009. Op zijn beurt kon LVM niet zonder 
InsIT omdat InsIT alle kennis in handen had. De ontwikkeling van competence trust was 
geen issue omdat InsIT het werk blijvend door voormalig LVM medewerkers liet uitvoeren. 
Zo was dit ook overeengekomen. Contractual trust in de zin van het vertrouwen in InsIT dat 
zij het contract zouden nakomen, veranderde in de basis niet in de loop der jaren. Het feit dat 
het contract moest worden opengebroken met meer risico naar LVM, betekende een kleine 
smet op dit punt, tegelijk betekende het dat het met de goodwill trust wel goed zat, LVM had 
uiteindelijk vertrouwen in InsIT. 
 
Recapitulatie van de ontwikkeling van vertrouwen: De outsourcing heeft een moeilijke start 
doorgemaakt. In de beginfase, bij de onverwachte afname van het werk, moest InsIT de 
medewerkers elders inzetten en was niet altijd de juiste kennis beschikbaar. Door het strak 
aangezette contract en de problemen met de transformatie, kon InsIT afspraken niet 
nakomen. Hiervoor was wel begrip bij LVM maar het leidde uiteindelijk ook tot frustraties. 
Door een omslag op het juiste moment geïnitieerd door InsIT en de nog aanwezige goodwill 
trust, zijn beide partijen middels contractwijzigingen weer op 1 lijn gekomen en kon de 
relatie zich herstellen en weer in positieve zin ontwikkelen. 
 
5.3 Beschrijving organizational change 
De wijze waarop de organizational change vorm is gegeven afhankelijk van de "assemblage 
of events within the organization”, is onderzocht in termen van: 
 Welke activiteiten moesten worden belegd binnen de organisatie n.a.v. de outsourcing en 
zijn in de staande organisatie danwel in nieuwe organisatieonderdelen belegd? 
 In hoeverre ontstond een "assemblage" ofwel: ontstonden er competing bodies of 
expertise, in welke mate vormden deze in de samenwerking een "dynamic coalition" en 
welke zaken of situaties waren daarin bepalend? 
 
De activiteiten die moesten worden belegd binnen de organisatie n.a.v. de outsourcing, in de 
staande organisatie danwel in nieuwe organisatieonderdelen: Na de outsourcing zijn de LVM 
teams geland bij Outsourcing Services van InsIT. Outsourcing Services was een bestaand 
onderdeel van InsIT gespecialiseerd in het insourcen en uitvoeren van het beheer van 
applicaties van klanten. De precieze ophanging van de teams binnen Outsourcing Services 
was nooit geheel duidelijk geworden bij het management. Een organigram van de eerste 
inrichting laat zien dat de teams onder het GSC van Outsourcing Services zijn geland. Het 
GSC werd naar aanleiding van de insourcing nieuw opgericht en was het 
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organisatieonderdeel dat tot taak had GOB en LVM te bedienen. Maar het organigram en de 
namen die er in stonden werden niet herkend door het management. InsIT had GOB 
toegezegd om de insourcende medewerkers bij elkaar te houden in 1 afdeling voor het 
behoud van de kennis en cultuur om de klant zo goed mogelijk te kunnen blijven bedienen 
en de onderlinge band tussen de medewerkers te behouden. Daarmee zou het sales- en 
account management en delivery en de medewerkers zelf onder één verantwoordelijkheid 
blijven. Deze structuur werd al snel verlaten waarbij het beheer en development team van 
LVM werd ondergebracht bij Application Management (AM) en het testteam bij 
Testservices van Outsourcing Services, beide bestaande onderdelen van Outsourcing 
Services in de vestiging Arnhem. Hierbij werd er voor gekozen om de ex-LVM 
medewerkers niet bij bestaande teams te laten instromen maar elk team afzonderlijk op te 
hangen. Hierdoor bleven binnen Outsourcing Services de LVM teams gescheiden van de rest 
van de organisatie. Het contract bleef onder verantwoordelijkheid van het GSC, er werd 
geleverd vanuit het GSC maar de teams werden overgehangen naar de staande organisatie 
van Outsourcing Services. Het contract en de levering werden daarmee losgetrokken van de 
teams waarbij de mensen vanuit het team werden ingehuurd door delivery van het GSC op 
het contract. Zowel voor de dienstverlening als voor de transitie waarvoor in de eerste jaren 
veel aandacht was. Zowel vanuit het GSC als vanuit de teams was het onduidelijk wanneer 
die bewegingen binnen de organisatie werden uitgevoerd. Het was weinig transparant en er 
was veelvuldig wisseling van management. Verandering van indelingen, management en 
werk stond permanent op de agenda. 
Medio 2009 is het testteam van LVM na een reorganisatie overgegaan naar een ander 
onderdeel van InsIT waarin alle testactiviteiten zijn ondergebracht. Ook daarbij is het ex-
LVM team 1 op 1, kapstok over gegaan. Het LVM beheer en development team is bij 
Outsourcing Services gebleven, daar paste het voor wat betreft de activiteiten ook goed bij. 
Ook daar waren medio 2009 veranderingen gaande maar ook deze waren nog niet duidelijk 
neergezet. Op papier werd het LVM beheer en development team als geheel ondergebracht 
in een nieuwe competence “mainframe”, samen met de mainframe activiteiten en 
medewerkers voor andere klanten van Outsourcing Services. De tendens was dus om niet 
meer op basis van contract maar op basis van expertise, per competence te organiseren. Van 
belang was wel dat de ex-LVM medewerkers nog steeds bij elkaar bleven. InsIT bleek 
hierbij nog niet in staat de werkzaamheden duidelijk en transparant te kunnen structureren. 
In de eerste plaats werd development en beheer van LVM bij elkaar gehouden onder 
Application Management van Outsourcing Services. Terwijl Application Management stond 
voor beheer en application development bij de industry sectors hoorde plaats te vinden. Zie 
ook de situatie van het ISH. Beheer kon worden gekenmerkt en gebundeld naar platform, het 
mainframe in dit geval. Maar het development deel, de activiteiten voor informatie analyse 
en een deel van het ontwerp, kon als platform onafhankelijk worden bestempeld. Het 
management zag dit als verschillende expertises die net als bij andere onderdelen van InsIT, 
gebundeld moesten worden tot afzonderlijke competences. Er werd gesteld dat dit uit gemak 
nog niet werd gedaan omdat er anders teveel en te kleine vakgebieden zouden ontstaan 
binnen Outsourcing Services. Blijkbaar was het voor Outsourcing Services nog een stap te 
ver om die mensen bij het juiste onderdeel van InsIT, binnen hun eigen vakgebied onder te 
brengen. Behoud van omzet binnen Outsourcing Services en het bij elkaar houden van de ex-
LVM medewerkers waren daarbij de belangrijkste argumenten. 
 
Ontstond er een "assemblage" ofwel: ontstonden er competing bodies of expertise, in een 
"dynamic coalition" met daarin bepalende zaken of situaties: Vóór de transitie werd LVM 
bediend door de industry sector Financial Services van InsIT. Nadat deze de deal met LVM 
(en GOB) hadden binnen gehaald, is de ICT-organisatie van LVM binnen de divisie 
Outsourcing Services geland. De sales-, account- en delivery management organisatie van 
Financial Services raakte het account LVM kwijt omdat deze werd ondergebracht binnen 
Outsourcing Services. InsIT kende meerdere van dit soort organisaties gericht op de eigen 
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industry sector. Op grote lijnen was er daarmee geen sprake van competing bodies of 
expertise. Voor zover Outsourcing Services behoefte had aan aanvullende menskracht en 
expertise, kon het een beroep doen op mensen uit de eigen organisatie en vanuit Financial 
Services. Voor de competences van Financial Services werd de klant verlegd van LVM naar 
het eigen Outsourcing Services. 
Meer specifiek kan worden gesteld dat het development team van LVM ook binnen 
Outsourcing Services werd ondergebracht. Feitelijk een oneigenlijke activiteit voor 
Outsourcing Services en mogelijk een competing body ten opzichte van Financial Services. 
Dat dit niet als een competing body (low) kan worden getypeerd is omdat Financial 
Services deze LVM specifieke kennis niet in huis had. Van een dubbeling in competence 
development is vooralsnog geen sprake, ook vanuit het LVM team was daar weinig behoefte 
aan. Het core team heeft voldoende aan de specifieke LVM kennis. 
Bij Outsourcing Services werden de mensen aangestuurd door een Service Provision 
Manager (SPM) die ook verantwoordelijk was voor de goede levering van de diensten aan 
LVM. Outsourcing Services kende daarmee geen matrix structuur. Dit was anders dan bij 
een marktdivisie van InsIT, daar was de lijnmanager een competence manager en werkte 
men voor een delivery manager die verantwoordelijk was voor het bedienen van de klant. 
Omdat er in de eerste twee jaar grote schommelingen ontstonden in de inzet van 
medewerkers op het LVM-contract en er problemen waren in de levering, kregen de SPM’s 
het veel te druk. Een manager gaf daarbij aan dat toen de “brandweermannen cultuur” van 
InsIT boven tafel kwam: eerst leveren, dan marge op orde houden, met als gevolg dat de 
mensen werden verwaarloosd. Het lijnmanagement had te weinig aandacht voor de mensen. 
Binnen Outsourcing Services werden vervolgens competence managers ingezet waar 
medewerkers werden geplaatst als er even geen werk was, men op “de bank” kwam cq. 
“idle” werd. Hierdoor ontstond er voor de medewerker een “knipperlicht-relatie” met de 
competence manager en de SPM. Deze situatie was verre van ideaal en er waren veel 
discussies over. De competence managers wilden wel lijnmanagement taken doen maar daar 
was geen budget voor omdat het slecht ging op het contract. Hierdoor ontstond een 
neerwaartse spiraal. Dit was niet goed voor de medewerkers, het was een hectische wereld, 
ze kregen te weinig persoonlijke aandacht en ze konden ook nog het werk niet goed doen! 
Dat was geen modus voor high performance teams. Bij Outsourcing Services was er weinig 
aandacht voor de HR aspecten hoewel de deals daar in eerste instantie wel landden, daar zou 
nadrukkelijk aandacht moeten zijn geweest voor de mensen, tenminste vergelijkbaar zoals 
bij een marktdivisie van InsIT aandacht was voor de mensen. 
Vanaf de tweede helft van 2008 werd het roer omgegooid door nieuw management. Men 
ging de medewerkers vragen wat goed en fout ging, de grootste frustratie was dat men geen 
kwaliteit voor LVM kon leveren. De stemming was negatief en er was veel HR aandacht 
nodig. Een aantal maatregelen werd genomen: 
1. Er werd budget vrijgemaakt, de rollen van SPM en competence manager werden 
gestroomlijnd. 
2. De mensen hadden geen zekerheid, het ene moment waren ze aan het werk en het andere 
moment niet meer. Er werden 57 mensen uit het core-team concreet aangewezen die 
permanent op het contract mochten werken, zodat er zekerheid was voor deze mensen. 
Deels waren dat mensen uit Nederland, deel mensen uit India. Het “hesjes uitdelen” gaf 
helderheid en daarmee een positief effect op het nieuwe core-team.  
3. Er werden afspraken gemaakt met LVM. De stelling was dat InsIT diensten leverde en 
LVM eigenlijk niet in de black box zou moeten willen kijken maar InsIT moeten 
afrekenen op KPI’s en SLA’s. InsIT begreep dat dit een stap te ver was omdat hun track-
record niet goed was. InsIT moest nog vertrouwen (terug)winnen. Besloten werd dat 
LVM er nog bij werd betrokken, ze mochten nog in de doos kijken. LVM wist precies 
wie er in het core-team zaten. 
4. Er ging geen extra werk meer naar India. Dat gaf veel rust bij de mensen. Alleen als het 
goed ging, zou er meer werk naar India mogen. 
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5. Focus kwam op kwaliteit te liggen, er kwamen heldere richtlijnen. 
6. Er werden geen Nederlanders meer uitgefaseerd. Het core-team moest eerst up en running 
zijn. De helft van de Nederlandse mensen bleven op LVM-locatie, de andere helft in 
Arnhem bij InsIT. 
Dus: communicatie, kwaliteit, zekerheid, core team neerzetten, aandacht geven, 
nieuwsletters, gaf eerste verbetering en had als effect dat medewerkers van een negatieve een 
neutrale stemming kregen. 
Met ingang van 2009 werd een tweede stap gezet. Het management werd voor een groot deel 
vervangen. Er werd een nieuwe Service Delivery Manager voor LVM aangesteld voor 
tactisch en operationeel niveau. Deze man kwam uit de verzekeringswereld, was IT manager 
in de verzekeringswereld geweest, had kennis van inhoud, kende de taal en begreep de IT. 
Hij had tot primaire taak de medewerkers op inhoud te benaderen om te kijken wat er mis 
ging. Hierdoor voelden de medewerkers zich beter begrepen. Zijn volgende stap was het op 
orde brengen van het werk in India. Deze persoon was verantwoordelijk voor de gehele 
levering aan LVM onder het contract. Er was het volgende geleerd: 
1. Er moesten managers in Nederland én in India zitten. Dus niet alleen in Nederland, ook 
niet alleen in India, beide is geprobeerd en werkte niet. 
2. Er moest een Indiër in Nederland komen werken om de cultuurkloof te dichten richting 
India. Om uit te leggen hoe ze in India denken, werken, hoe tegen ze gepraat moest 
worden en dus hoe ze aangestuurd moesten worden. 
3. Maar ook andersom overweegt men binnenkort een Nederlander naar India te sturen om 
daar de frustraties aan te horen en deze terug te koppelen aan het Nederlandse deel van 
het team. 
4. Indiërs werkten procesgericht. Als zij het proces goed hebben uitgevoerd hebben zij hun 
werk goed gedaan. Ongeacht de uitkomst. Nederlanders werkten veel meer resultaat 
gericht en minder op de procedures, als de klant maar een goed resultaat krijgt en 
tevreden is. Beide filosofieën hebben elkaar goed in de weg gezeten.  
Voorbeeld van het cultuurverschil: De KPI voor een ontwikkelaar in India is het aantal fouten in 
de coding. Een tester constateert fouten. De Indiër werkt al op een ander project en er is geen tijd 
ingepland voor nazorg. De Indiër reageert met de opmerking dat de test(data) niet goed is. Het ligt 
niet aan hem want zijn KPI is het aantal fouten, hij maakt geen fouten én hij heeft geen tijd (hij zit 
in een ander proces). Een Nederlander zou er naar gaan kijken, in India is dat not done 
(procesgericht). Een bevinding uit een test wordt wel 3 keer naar gekeken voordat hij terug gaat 
naar een ontwikkelaar. Hun KPI’s zijn dus niet aligned met de KPI’s in Nederland laat staan dat ze 
helpen. Belangrijk daarbij is dat het India team op Time & Material basis wordt afgerekend terwijl 
InsIT een fixed price afgeven aan LVM. Als in India teveel uren worden verstookt, verdampt de 
marge. Als de manager in India wordt gevraagd te helpen dan zegt deze: “yes yes no problem”. Ze 
zijn CCMI level 5 dus ze denken het gaat vanzelf wel goed maar het gaat dus niet goed. Het ligt 
ook aan de manier waarop ze vanuit Nederland worden aangestuurd. In Nederland weten we van 
de business en wordt het ontwerp gemaakt. In India worden ze dom gehouden, ze mogen alleen 
programmeren. Maar als je het ontwerp niet hebt gemaakt, bouw je ook niet gemakkelijk.  
Het cultuurverschil en de wijze van aansturing en werk waren de grootste knelpunten. Dit 
was de stap die de nieuwe SDM voor LVM in 2009 moest gaan zetten. 
Er waren twee belangrijke redenen waarom de insourcing en blended delivery fout was 
gegaan bij InsIT. De eerste reden was dat het LVM management na de insourcing op zijn 
plaats is gebleven. Zij werden niet getraind, kenden het InsIT kwaliteitssysteem niet en 
ontwikkelden daarom hun eigen systeem. Zij werden in het diepe gegooid. Er werd dus 
initieel geen InsIT-ervaring ingebracht. Ze moesten stand alone t.o.v. LVM de transitie en 
transformatie gestalte geven in splendid isolation t.o.v. InsIT. De tweede reden was dat 
InsIT, ondanks eerdere insourcing trajecten, niet uit bestaande kennis kon putten. Er was 
geen knowledge management binnen InsIT om ervaringen vast te leggen en te delen. Dus 
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iedere keer ging InsIT door dezelfde valkuilen heen. Pas na 1,5 á 2 jaar heeft InsIT managers 
met persoonlijke ervaring in transformatie en off shoring ingezet op het contract. Als 
verklaring hiervoor kan worden opgemerkt dat Outsourcing Services een wereld op zich was, 
hard groeide met name door de insourcing en daardoor een grote populatie had van mensen 
van buiten de InsIT organisatie. 
Wat betreft de governance is in de periode 2008-2009 de forecasting door LVM ingericht 
waardoor werk beter op voorhand was in te schatten. De rapportages werden op onderdelen 
aangepast of samengevoegd. Er werd gerapporteerd over de (ca. 30 lopende) werkorders, 
projecten middels een Project Status Report (PSR) en de KPI’s van baseline: incidenten 
afgewikkeld, batches goed gedraaid op mainframe (quality of scores). De rapportage over 
het aantal FTE’s bepaalde de korting van GOB. Voor het core-team was er een fixed price en 
die moesten daarvoor gegarandeerde output leveren. Bijna alles werd fixed price. LVM 
wilde diensten afnemen, betalen per functiepunt, per testcase en er werd vastgesteld hoeveel 
er per maand geleverd moest worden. Begin 2010 werd de inzet bij InsIT daadwerkelijk een 
black box voor LVM, werd op gerealiseerde output betaald en had LVM geen inzicht meer 
in hoe en met hoeveel mensen die productie werd geleverd. Indien LVM extra werk zou 
aanbieden, zou ook op output en kwaliteit worden afgerekend. 
Uit bovenstaande wordt geconcludeerd dat binnen Outsourcing Services Nederland geen 
sprake was van een dynamic coalition, daarvoor stond het team teveel afgezonderd van de 
rest van de Nederlandse organisatie. Internationaal ontstond er wel een dynamic coalition in 
de samenwerking met India. Dat liep niet altijd goed, zeker in de beginfase niet, maar een 
samenwerking met veel dynamiek was het zeker. Ook de samenwerking met de LVM 
business organisatie heeft na de moeizame start de kenmerken van een dynamic coalition 
gekregen in het groeiende partnership waarin partijen steeds beter samenwerkten, het 
contract kneedbaar bleek, de transformatie daadwerkelijk gestalte kreeg en de resultaten 
steeds beter werden (dynamic coalition: high). Bij alles wat er speelde waren er veel issues 
van inhoudelijke aard en daar werd ook verschillend op gereageerd. InsIT volgde daarin een 
leerproces. Er speelden weinig issues van organisatorische aard en er was geen sprake van 
dat Outsourcing Services een andere, wisselende respons had daarin. Het LVM team is 
geland binnen Outsourcing Services en werd als zelfstandig team bij elkaar gehouden. Het 
beleid was daarin standvastig en daarom de issues for different assemblages: low. 
 
Recapitulatie van de wijze waarop de organizational change vorm is gegeven van het ISH: 
Het LVM development team is geland binnen Outsourcing Services en daar direct ingepast 
in de staande organisatie. Eerst onder het GOB Service Centre, in tweede instantie direct in 
lijn met de overige beheer en service afdelingen van Outsourcing Services. Er was geen 
sprake van competing bodies en er ontstond een dynamic coalition met zowel de klant als 
met de blended service partner India. Er was geen sprake van een verschillend respons op 
organisatorische issues: het team bleef bij elkaar met de focus op de klant LVM. 
competing bodies low 
dynamic coalition high 
issues for different assemblages low 
 
De rol van de social accounting systemen binnen de organisatie is onderzocht in termen van: 
 Wat was de rol van de bestaande personeelsinformatiesystemen en in hoeverre zijn deze 
aangepast als gevolg van de outsourcing? 
 Welke nieuwe personeelsinformatiesystemen zijn ingericht als gevolg van de outsourcing 
en wat was hun rol? 
 Wat kan worden gezegd over de mate van alignment van deze 
personeelsinformatiesystemen binnen een assemblage? 
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 Welke factoren waren/zijn van invloed bij de rol die deze systemen speelden bij de 
management control in termen van het aangaan, ontwikkeling en beheer van de 
outsourcing relatie? 
 
De rol van de bestaande personeelsinformatiesystemen en de mate waarin deze zijn 
aangepast als gevolg van de outsourcing: Voor de LVM outsourcing werd geen melding 
gemaakt van enige aanpassing van bestaande personeelsinformatiesystemen. Alle 
(voornamelijk procedurele) wijzigingen die InsIT had doorgevoerd werden gezien als 
consequenties van de ISH-outsourcing vanuit GOB. De LVM-deal kon vervolgens 
geruisloos landen in de organisatie. Aan LVM moest al snel op basis van services en 
projecten worden gerapporteerd, het contract voorzag hier in en voor Outsourcing Services 
(die dit werk voor meerdere klanten deed, het was haar core-business) waren dit reguliere 
governance en verantwoordingsprocessen die overigens wel moesten worden gedupliceerd 
en worden ingevoerd ten behoeve van de LVM operatie. 
Vanuit de ex-LVM populatie werd opgemerkt dat InsIT wel heel weinig werk heeft gemaakt 
van de personele systemen. InsIT heeft zich niet gerealiseerd dat bij LVM een werkdag geen 
standaard lengte had van 8 uur. Patronen van 9 uur per dag waren populair. Aangezien InsIT 
de werkpatronen van de ex-LVM medewerkers moest respecteren ontstond er voor de 
medewerker een probleem bij de urenregistratie omdat bij InsIT slechts in hele (8 uur) en 
halve dagen (4 uur) kon worden verantwoord. Een beperkt administratief probleem, vooral 
omdat de ex-LVM medewerkers in belangrijke mate in services en projecten werkten. De 
uren waren derhalve geen basis voor de facturatie, er golden vaste tarieven voor de diensten. 
Het was wel een HR-probleem omdat de ex-LVM populatie zich hierdoor niet “gezien” 
voelde door de InsIT organisatie. Verstrekt door de cultuur dat een zorgvuldige 
administratieve vastlegging van de uitgevoerde activiteiten als belangrijk werd ervaren. Door 
de ex-LVM medewerkers werden (op een enkele uitzondering na) geen leaseauto’s in 
gebruik genomen waardoor de problematiek rond leasenorm, onjuiste bruto-netto calculaties 
en de inpassingstoeslag, hier geen rol speelden. 
 
De nieuwe personeelsinformatiesystemen die zijn ingericht als gevolg van de outsourcing en 
hun rol: Bij het management was wel het besef dat enige, voor InsIT bijzondere, processen 
waren ingericht als consequentie van de ISH-outsourcing en dat deze ook voor de LVM 
populatie van toepassing waren. Zo werd melding gemaakt van het afwijkende beoordelings- 
en waarderingssysteem (wat als onrechtvaardig voor de zittende InsIT-populatie werd 
bestempeld), de voormalige LVM personeelsdossiers die in een afzonderlijke workspace 
werden geladen, de tijdelijke processen zoals het uitkeren van de resterende 
ontslagvergoedingen en de retentiebonussen, etc. en de permanente processen die werden 
ingericht voor het nakomen van de verplichtingen (salarissen, pensioenen, etc.). 
Net als het ISH werd de ex-LVM organisatie met het sales-, account- en delivery 
management voor LVM als een separate groep bij het GSC ondergebracht inclusief de 
contractuele verplichtingen waaronder het administreren van en rapporteren over het voor 
LVM uitgevoerde werk. Voor LVM moest worden gerapporteerd als voor het ISH met de 
kanttekening dat enkele rapportages niet werden gebruikt omdat deze voor Time & Material 
inzetten waren. Extra inzet was in de beginfase niet nodig vanwege het teruglopende aanbod 
van werk en daarna werd LVM al snel bediend op basis van services en projecten. Een 
achttal rapportages zijn van significant belang voor rapportage over de dagelijkse operations 
ten aan zien van Application Management, development en testen. Voor deze rapportages 
zijn verantwoordingsprocessen ingericht of aangepast. Naast een aangepaste variant (anders 
dan de InsIT/Prince2 standaard) van de project management rapportages ten behoeve van 
LVM en GOB, heeft InsIT voor LVM nog te maken met het verplicht hanteren van het eigen 
LVM project management tool dat moet worden uitgelezen ten behoeve van diezelfde 
rapportages.  
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Ook voor LVM moest InsIT ervoor zorgen dat alle medewerkers voldeden aan de eisen ten 
aanzien van Verklaring Omtrent Gedrag (VOG), Pre Employment Screening (PES) en 
security en compliance trainingen. Aangezien het een relatief vaste groep van medewerkers 
betrof, heeft InsIT dit eenmalig overlegd en waren hiervoor geen aanvullende administraties 
in gebruik. 
Uit bovenstaande zou kunnen worden geconcludeerd dat de rol van de accounting systemen 
als low moet worden getypeerd. Echter, de vraag is of dit terecht zou zijn vanwege alle 
aanpassingen die voor de ISH-deal zijn gerealiseerd binnen InsIT en het type contract waar 
onder de LVM-deal gedaan moest worden. Zonder de ISH-deal, onder het geldende contract, 
zou InsIT ook een groot deel van de aanpassingen in de administratieve organisatie hebben 
moeten verrichten t.b.v. de LVM-populatie. Hoewel dan waarschijnlijk voor andere 
constructies zou zijn gekozen, zo zou het veel minder voor de hand hebben gelegen om HR 
functies en processen centraal in de InsIT organisatie te beleggen. Deze hadden decentraal 
bij Outsourcing Services ingericht kunnen blijven. Daarnaast kan worden afgevraagd of met 
LVM (onder aansturing van GOB) hetzelfde contract zou zijn opgesteld. Zou het zo alles 
omvattend en gedetailleerd zijn geweest? Aannemelijk is dat het meer zou zijn toegespitst op 
de aard en cultuur van LVM en de type werkzaamheden. De impact zou hoe dan ook veel 
minder zijn geweest voor InsIT omdat de type werkzaamheden voor LVM “business as 
usual” waren voor Outsourcing Services. Vooral ook moet de vraag worden gesteld hoe 
vanuit de theorie van Duncan en Thomson naar deze situatie zou moeten worden gekeken. 
Zouden de aspecten van organizational change worden ontkend voor een LVM casus omdat 
deze voor een groot deel parallel lopen met de organizational change van een ISH casus? 
Voor het juiste vergelijk met de theorie zullen de gevolgen voor InsIT van deze insourcing 
moeten worden beschreven, ook al vallen maatregelen samen met de maatregelen van een 
andere casus. Vanwege zeker aanwezige, maar verminderde impact op de accounting 
systemen ten opzichte van de ISH casus, wordt de impact van de rol van de accounting 
systemen als medium getypeerd. 
 
Wat kan worden gezegd over de mate van alignment van deze personeelsinformatiesystemen 
binnen een assemblage: In welke mate ondersteunden en synchroniseerden deze 
personeelsinformatiesystemen de samenwerking tussen de organisatieonderdelen met 
overlappende activiteiten? De LVM populatie is geland binnen Outsourcing Services 
waarvan de systemen waren ingericht op het opnemen van nieuwe groepen medewerkers en 
het verlenen van diensten aan de nieuw verworven klanten. Ook waren er systemen ter 
ondersteuning van off shoring, ondanks de tegenslagen om dit ook werkend te maken. 
Vakinhoudelijk was er sprake van overlap met andere units van Outsourcing Services maar 
dit speelde geen rol. Centraal stond de klant, kennis van de klant en het bedienen van de 
klant door de voormalige populatie en daarin was geen overlap met andere units. Daardoor 
was de aanwezigheid van medewerkers met development taken (unit-vreemde activiteiten) 
ook geen probleem vanwege de klantfocus. Er was geen behoefte aan het inzetten van 
interne medewerkers van andere teams van Outsourcing Services en geen behoefte aan het 
inhuren van interne medewerkers vanuit Financial Services. De alignment van de systemen 
tussen de organisatieonderdelen was daarmee high. 
 
De factoren die van invloed waren bij de rol die deze systemen speelden bij de management 
control in termen van het aangaan, ontwikkeling en beheer van de outsourcing relatie: De 
bestaande centrale HR systemen speelden hierin een rol omdat een goede administratieve 
registratie en operationele HR-processen bij InsIT bijdragen aan het goed functioneren en 
daarmee de goede inzet van de ex-LVM medewerkers. Misschien niet in directe zin maar 
wel als noodzakelijke voorwaarde voor enige vorm van management control, ook in de 
outsourcing relatie. Door de aansluiting op en gebruik van de nieuwe systemen die voor 
GOB werden neergezet, konden de contractuele verplichtingen ten aanzien van LVM 
worden nagekomen. Dit was een noodzakelijke voorwaarde voor het goed kunnen uitvoeren 
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van het werk voor LVM en ontwikkeling van de outsourcing relatie, naast de 
professionalisering van de werkrelatie tussen InsIT en LVM. Deze laatste was noodzakelijk 
om de contractuele afspraken te kunnen nakomen en was in belang van beide partijen om het 
werk op een efficiënte en effectieve manier geklaard te krijgen. Tegelijk heeft dit een (ook 
culturele) omslag betekend bij LVM die niet geheel van harte moest worden ingezet.  
Van groot belang was de inrichting van de rapportageprocessen vanuit Outsourcing Services 
richting het GSC en vervolgens richting GOB en LVM. Het nakomen van de verplichtingen 
was voor InsIT van het grootste belang omdat daarop de governance tussen enerzijds GOB 
en LVM en anderzijds InsIT was gebaseerd en penalties konden worden geclaimd door GOB 
en LVM, tot een maximum van 500.000 euro per maand voor beide gezamenlijk. De 
belangrijkste factoren van invloed bij de rol van deze systemen waren (1) de mate van detail 
van het contract waarbij de eisen hoog waren, (2) InsIT zelf over haar eigen performance 
moest rapporteren en (3) (mede omdat in de eerste jaren niet aan het LVM-contract kon 
worden verdiend) penalties moesten worden vermeden. De systemen waren supportive in 
de ontwikkeling van de outsourcing relatie. 
Recapitulatie van de rol van de social accounting systemen voor het LVM: InsIT heeft de 
bestaande social accounting systemen aangepast middels procedurele en organisatorische 
oplossingen en enkele nieuwe processen gerealiseerd om met name de verplichtingen t.a.v. 
de overgenomen arbeidsvoorwaarden te borgen. De impact op de systemen was minder groot 
dan voor het ISH. LVM paste uitstekend in de business van Outsourcing Services die 
regelmatig insourcing trajecten op zich nam. Behoudens enkele klachten van ex-LVM 
medewerkers was er sprake van alignment van accounting in de assemblage en tussen de 
organisatieonderdelen. Ze waren supportive in de ontwikkeling van de outsourcing relatie. 
 
role accounting systems medium 
alignment of systems in assemblage high 
factors of systems in outsourcing relation supportive 
 
 
Het zoeken van de organisatie naar het behoud van haar organisatorische grenzen bij het 
geconfronteerd worden met veranderende externe verwachtingen is onderzocht in termen 
van: 
 De wijze waarop issues zijn ingeperkt of vereenvoudigd tot bekende aspecten bij de 
organisatie en daarom als reguliere issue is behandeld 
 In hoeverre speelde financial accounting een rol in het beschouwen van elementen van de 
outsourcing als relevant? (What was the role of financial accounting in "coding" external 
elements as (not) being relevant to the organization?) 
 In welke mate waren de nieuwe of vernieuwde personeelsinformatiesystemen in lijn met 
de onderliggende rationaliteit van de organisatie, versterkte het daardoor de interne 
eenheid (werkte het als een bindende factor)? 
 
De wijze waarop issues zijn ingeperkt of vereenvoudigd tot bekende aspecten bij de 
organisatie en daarom als reguliere issue is behandeld: Het lag voor InsIT voor de hand om 
de outsourcing deal bij Outsourcing Services te laten landen. In de eerste plaats is deze 
organisatie daarvoor neergezet door InsIT, de nadruk lag op Application Management 
waarbij een transformatie naar projecten en services moest worden gerealiseerd met 
dusdanige kostenbeperkingen dat gebruik moest worden gemaakt van blended delivery: de 
India-route van Outsourcing Services. InsIT heeft het team in eerste instantie onder directe 
aansturing van het GOB Service Centre gebracht om de klant-focus en de gemaakte 
afspraken zo goed mogelijk te borgen. In tweede instantie is het testteam bij Testservices en 
het ontwikkel en beheerteam in de reguliere organisatie van Outsourcing Services 
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ondergebracht. Volgens het voormalig LVM- en eigen InsIT management heeft InsIT voor 
de landing van het LVM team de gebruikelijke stappen gezet en gedaan wat nodig was. Er 
was geen sprake van inperking of vereenvoudiging (low). Wel werden er kanttekeningen 
geplaatst bij de uitvoering, deze zijn hieronder verzameld bij de bespreking van de levels en 
mechanismes van appropriation. 
 
In hoeverre speelde financial accounting een rol in het beschouwen van elementen van de 
outsourcing als relevant? (What was the role of financial accounting in "coding" external 
elements as (not) being relevant to the organization?): Vanuit het LVM team overheerste het 
gevoel dat zij proefkonijn waren voor GOB om de outsourcing van Application Management 
te testen. GOB durfde dat voor de eigen systemen niet aan en het onderwerp lag moeilijk 
binnen de eigen organisatie. GOB heeft daarom LVM naar voren geschoven als bruidsschat 
voor de vendor. Tegelijk was de LVM outsourcing ook uitermate geschikt om de vendor te 
testen naar zijn capaciteiten om Time & Material inzetten te transformeren naar services en 
projecten, veel meer dan de ISH outsourcing. Ook de blended delivery capaciteiten van de 
vendor konden worden getest op de LVM outsourcing. Last but not least konden ook 
concrete kostenreductie doelstellingen (anders dan verlaging van de tarieven voor Time & 
Material inzetten) aan de LVM outsourcing worden gekoppeld. De financiële aspecten 
speelden daarmee een belangrijke rol bij de LVM deal.  
Ondanks de moeizame start werd de deal voor LVM in financieel opzicht een succes. De 
bezetting werd na de outsourcing teruggebracht van 87 naar 57 FTE, eventueel aangevuld 
met tijdelijke krachten in geval van een pieksituatie. LVM heeft aangegeven met deze deal 
40% kostenreductie in de eigen ICT te hebben gerealiseerd. Voor InsIT was op voorhand 
duidelijk dat de verlangde kostenvoordelen voor LVM alleen konden worden gerealiseerd 
door off shoring. InsIT moest dit snel en efficiënt inrichten om überhaupt winst te kunnen 
maken op het contract. Gezien de moeizame start was dit de eerste jaren niet mogelijk, de 
verwachting was dat 2009 met een bescheiden positief resultaat op het contract kon worden 
afgesloten. InsIT van zijn kant noemde deze casus ook zeer succesvol maar geeft als reden 
dat zij voor deze klant hun global capaciteit hebben kunnen inzetten. Vanuit InsIT was het 
winstperspectief van de deal marginaal maar was de transformatiedoelstelling het grootste 
doel en uitdaging. InsIT management voegde daar aan toe dat voor LVM de deal heel mooi 
is geweest maar dat InsIT vooral door de teruggang in de economie, in de toekomst met een 
heel andere blik naar de overname van personeel zal kijken bij dit soort deals. Van belang zal 
moeten zijn in hoeverre InsIT de mensen daadwerkelijk zou kunnen absorberen en 
productief bij andere klanten in de markt terug kan zetten. Het aspect van asset specificity 
derhalve. Er was een buitengewoon hoge idleness onder de ex-LVM medewerkers die van 
het contract waren gehaald en als consultant aan het werk moesten voor andere klanten. Deze 
kosten vielen buiten het contract en daarmee buiten de winstverwachting die voor 2009 op 
het LVM contract is uitgesproken. 
De rol van financial accounting kan als “coding” worden bestempeld door de focus op de 
marge op het contract waarbij kosten die buiten het contract vielen, buiten beschouwing 
werden gelaten. Doel was daarbij het contract op termijn kostendekkend te laten zijn en 
uiteindelijk winstgevend door de inzet van de off shoring capabilities. 
In welke mate waren de nieuwe of vernieuwde personeelsinformatiesystemen in lijn met de 
onderliggende rationaliteit van de organisatie, versterkte het daardoor de interne eenheid 
(werkte het als een bindende factor)? InsIT en Outsourcing Services hebben over een periode 
van ca. 12 jaar meerdere outsourcing deals gedaan. Bij elke deal was in meer of mindere 
mate sprake van het overnemen van allerhande arbeidsvoorwaarden en het aangaan van 
contractuele afspraken. De accountingsystemen van InsIT, inclusief de 
personeelsinformatiesystemen, waren generiek in opzet. De personeelsinformatiesystemen 
vervulden een centrale rol en hadden daarmee een bindende factor waarmee “de interne 
eenheid van de organisatie wordt versterkt”. De accountingsystemen ten aanzien van 
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planning, uitvoering en verantwoording werden veelal gedupliceerd uit andere omgevingen 
en aangepast aan de specifieke eisen van de klant. Hierdoor ontstond (ondanks de specifieke 
aanpassingen en eigen creativiteit van medewerkers) een zoveel mogelijk uniforme 
werkwijze en aanpak over de verschillende, zelfstandige teams en had daarmee een bindende 
werking in de organisatie. Hoewel het team zich daarmee geïsoleerd voelde van de rest van 
de organisatie, gold de aanpak en de klantfocus voor alle teams en was daarmee een 
bindende factor binnen Outsourcing Services. 
Recapitulatie van het zoeken van de organisatie naar het behoud van haar organisatorische 
grenzen: InsIT heeft voor de insourcing van het LVM team de noodzakelijk stappen gezet. 
Ze heeft de situatie onderschat en is daardoor in de problemen gekomen maar niet door een 
vereenvoudiging of inperking van issues zoals Llewellyn bedoelt. Inhoudelijk was de aanpak 
niet altijd optimaal, er werden onvoldoende ervaren mensen op het traject ingezet. De rol van 
financial accounting was belangrijk voor de calculatie van dit soort deals. Voor InsIT was 
het belangrijk ervaring op te doen en te laten zien dat het dit soort deals met off shoring tot 
een goed einde kon brengen, en uiteindelijk ook geld te verdienen. Financial accounting was 
bepalend in de wijze waarop kosten binnen of buiten het contract vielen. In social accounting 
en meer algemeen de management accounting gold een eenduidige aanpak die werd 
getypeerd door het dupliceren en aanpassen van bestaande processen. 
 
issues adjusted to every day issues low 
role financial accounting coding 
role management accounting binding 
 
Of er sprake is van appropriation is onderzocht in termen van: 
 Aspecten van verschillende niveaus van organisatieverandering door het negeren (passive 
appropriation) van of bewust anders (active appropriation) omgaan met zaken die nodig 
zijn bij outsourcing of door deelaspecten (partial appropriation) bewust buiten de 
discussie te houden of door discussies aan te passen aan de onderliggende rationaliteit van 
de organisatie (re-appropriation). 
 Gebruikte mechanismes van appropriation in de zin van zaken die buiten de discussie 
werden gelaten, taal of definities die werden ingezet om de discussie langs bekende paden 
te laten lopen, een bepaalde wijze van vraagstelling die werd ingezet om de discussie in te 
perken en bepaalde partijen die werden uitgesloten van de discussie. 
 
Aspecten van verschillende niveaus van organisatieverandering: Het management van InsIT 
was van mening dat in essentie InsIT de juiste stappen heeft ondernomen om het LVM team 
op te nemen in de eigen organisatie. De uitvoering had op punten beter gekund, zeker 
achteraf gezien en er hebben manipulaties plaatsgevonden. Deze kanttekeningen kunnen 
daarmee als aspecten van appropriation worden beschreven. 
Invloed op de organisatieverandering ontstond al in de onderhandelingsfase omdat de sales-
schakel bewust dingen niet deed, het traject was al ingewikkeld genoeg, er was sprake van 
“versimpeling” van zaken ofwel: passive appropriation. Nadat het detail leveringscontract 
was opgesteld en InsIT ging leveren, kon alles worden gedaan voor de klant maar InsIT 
wilde op basis van het eigen kwaliteitssysteem werken. Daarin werd zekerheid gezocht want 
het was de bekende manier van werken. Er ontstond bijna de situatie dat InsIT de regie nam. 
In een discussie met de klant werd afgesproken dat InsIT het bij de oude situatie zou houden. 
LVM vond dat goed want die trok het ook nog even niet. Dat gebeurde in de tijdelijke fase 
van transformatie. InsIT heeft dat volgens het eigen management “gigantisch uit de hand 
laten lopen”, ze was zo druk met transformatie dat er geen diensten, geen productie aan de 
klant kon worden geleverd. Dat sloeg door. InsIT wilde natuurlijk wel leveren maar dan op 
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de eigen manier, daar moest de efficiency vandaan komen en dat moest je ook brengen als 
outsourcing leverancier, zo was de stelling. 
Met de beheeractiviteiten voor mainframe kwamen ook de informatie analisten en 
ontwerpers over die qua werkzaamheden niet thuishoorden bij Outsourcing Services. Dit zou 
als een vorm van passive appropriation kunnen worden bestempeld, echter InsIT wilde door 
het team bij elkaar te houden naar LVM het statement maken dat de klant en de bediening 
van de klant centraal stond. Het was een normale gang van zaken binnen InsIT om 
klantteams bij elkaar te houden (customer centricity) en kan daarom beter als een vorm van 
re-appropriation worden bestempeld. 
Na de transitie is het LVM team bij elkaar gehouden, het bleef een aparte unit binnen InsIT 
ten behoeve van het contract met LVM. Inclusief het ex-LVM management dat was 
overgekomen. InsIT heeft verzuimd dit team te begeleiden voor een goede landing binnen de 
organisatie, het team moest zijn eigen weg en daarmee het wiel opnieuw uitvinden. Dat ging 
om eenvoudige zaken als competence development, urenverantwoording, declaraties, hoe 
delivery werkt, etc. InsIT heeft daar onvoldoende bij nagedacht, de afwezigheid van enige 
vorm van “inburgering” was een vorm van passive appropriation. Vervolgens heeft het 
team meerdere signalen afgegeven maar deze zijn consequent genegeerd wat moet worden 
bestempeld als een vorm van active appropriation. 
Als belangrijkste werd aangegeven dat InsIT heeft nagelaten om gedane beloftes waar te 
maken. Er werden keiharde beloftes gedaan door de Managing Director HR over werk en 
parttime dienstverband. Er zou genoeg werk zijn en InsIT zou goed kunnen omgaan met 
parttimers. Naar InsIT norm waren alle LVM’ers immers parttimers (36 uur of minder). 
InsIT bleek daar niet mee om te kunnen gaan, kende maar 1 norm en dat was fulltime. Er 
werd toegezegd dat medewerkers op projecten konden werken die onder eigen 
verantwoordelijkheid voor klanten werden ontwikkeld. InsIT heeft achterwege gelaten deze 
mogelijkheden voor ex-LVM medewerkers te realiseren. Er werd gezegd dat er een “fabriek” 
voor mainframe applicaties in Arnhem stond waardoor iedereen in Arnhem werk zou kunnen 
vinden. Het was niet waar en is ook in de jaren daarna niet waargemaakt. De idleness werd 
in 2009 toegeschreven aan de economische neergang maar in 2007 en 2008 was daar nog 
geen sprake van en toen werd het ook niet waargemaakt. Dus men wilde de deal gewoon 
binnenhalen. Zolang men maar binnen het contract bleef werken, dan ging dat parttime wel, 
LVM was ook niet anders gewend. Maar zodra iemand buiten het contract aan het werk 
moest, vielen de parttimers opeens buiten de boot. Nare toestanden, ziekte en 
overspannenheid, absoluut, een slechte zaak. En er werd niets aan gedaan en had daarmee 
sporen van passive appropriation en re-appropriation. 
Bij het ex-LVM team waren er veel klachten over de HR aspecten waarin InsIT tekort zou 
zijn geschoten. De LVM medewerkers pasten qua leeftijd en cultuur niet bij de InsIT 
organisatie. Op voorhand was bekend dat veel medewerkers door kostenreductie en off 
shoring, van het contract moesten worden gehaald en overtollig zouden worden. InsIT ging 
er vanuit dat deze werknemers als regulier consultant ingezet konden worden bij andere 
klanten. Daar hebben ze zich op verkeken omdat de meeste ex-LVM medewerkers helemaal 
geen consultant waren en ook niet als zodanig konden functioneren. Daar kwam bij dat InsIT 
van consultants verwachtte dat zij zelf hun werk zouden kunnen vinden met behulp van een 
enkele faciliteit die InsIT ter beschikking stelde: een systeem voor registratie van externe 
klantopdrachten, terwijl deze medewerkers slechts tot LVM beperkte kennis hadden waarbij 
het werk altijd naar de medewerker werd gebracht. Met de kennis van de LVM organisatie 
bij InsIT, kan dit als negeren, als passive of partial appropriation worden gekenmerkt, beter 
is het wellicht om het als re-appropriation te kenmerken, het is voor een InsIT medewerker 
bijna onmogelijk om buiten de rationaliteit van de eigen organisatie te denken. De afgelopen 
jaren is binnen HR van InsIT daarin meer bewustzijn gekomen dat bij insourcing van 
populaties uit dit soort omgevingen, andere HR aandacht nodig is dan voor de reguliere ICT 
consultant.  
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InsIT was een reguliere partij in outsourcing deals en heeft die ook regelmatig gewonnen. 
Zowel deals in ICT als in Business Process Outsourcing (BPO). Ondanks deze “trackrecord” 
was InsIT niet klaar voor de uitvoering van het LVM contract. InsIT presenteerde zich als 
outsourcing bedrijf met blended delivery als business as usual maar heeft het wiel op dat 
moment opnieuw laten uitvinden. Er werd verzuimd om er ervaren managers op te zetten. Zo 
werd er heel veel tijd en geld gestoken in de kennisoverdracht, de knowledge transfer naar de 
Indiërs. Bij het overdragen van ICT kennis over systemen aan Indiërs bleek dat zij zich geen 
voorstelling konden maken bij de producten en systemen van een verzekeringsbedrijf als 
LVM. Het verzuim om ervaren managers in te zetten was een teken van opportunisme en 
zelfoverschatting en kan worden getypeerd als passive appropriation. 
InsIT werd door de eigen managers als een opportunistische, zelfingenomen organisatie 
gezien, overtuigd van het eigen kunnen. InsIT heeft zeker toegevoegde waarde te bieden aan 
hun klanten maar laat achterwege deze kwaliteiten voor de eigen organisatie in te zetten. Er 
werd niet geïnvesteerd in de eigen organisatie, de filosofie was dat die ten koste zou gaan 
van de facturatie, de “billability” en daarmee van de (korte termijn) winst. Interne problemen 
werden daarom ter zijde geschoven en kregen geen aandacht. Dit ging heel bewust. Zo liet 
InsIT de introductiedag na een half jaar opvolgen door een “reunion” voor het uitwisselen 
van ervaringen. Tijdens deze reunion kwamen er zoveel klachten van de ex-LVM 
medewerkers dat deze omwille van de voortgang werden geparkeerd en er een aparte sessie 
voor zou komen. Deze sessie werd nooit gehouden. Ook voerde InsIT geen actief beleid ten 
aanzien van de medewerker tevredenheid van deze populaties. Groepsvorming van 
medewerkers met gelijke belangen werd tegengewerkt omdat het tegen InsIT zou kunnen 
gaan werken. InsIT probeerde hiermee verspreiding van kennis over afspraken, contract en 
terugkeerregeling te beperken en heeft met het oog hierop medewerkers ook niet actief 
benaderd om problemen op te lossen. Zittend InsIT management kon zich ook absoluut niet 
voorstellen dat medewerkers niet heel blij zouden zijn met de insourcing omdat voor InsIT 
ICT de kernactiviteit is en veel mogelijkheden biedt voor de professional. Zolang er geen 
eerlijk en realistisch beeld is van de eigen organisatie en geen inlevingsvermogen is voor de 
overkomende medewerkers, staat dit een eerlijke beoordeling van insourcing en de 
consequenties voor het te insourcen en het eigen bestaande personeel, in de weg. Hoewel 
ook hier weer sporen van active appropriation en passive appropriation aanwezig zijn, kan 
het door de houding van de organisatie het beste als re-appropriation worden gekenmerkt. 
 
Gebruikte mechanismes van appropriation in de zin van zaken die buiten de discussie 
werden gelaten, taal of definities die werden ingezet om de discussie langs bekende paden te 
laten lopen, een bepaalde wijze van vraagstelling die werd ingezet om de discussie in te 
perken en bepaalde partijen die werden uitgesloten van de discussie.  
De hier boven aangehaalde zaken van niet ingaan op klachten van de ex-LVM medewerkers, 
tegenwerking van groepsvorming, geen opvolging geven aan de “reunion” en het niet peilen 
van de mening t.a.v. medewerkertevredenheid in het kader van de terugkeerregeling, kunnen 
worden gezien als voorbeelden van zaken buiten de discussie houden. 
InsIT heeft direct na de outsourcing de eigen kwaliteitsmethode ingevoerd. Dit gaf 
communicatie problemen, afspraken werden verschillend geïnterpreteerd door de partijen. 
Door de inschakeling van India werd er een derde cultuur en begrippenkader toegevoegd en 
moest worden omgeschakeld naar het Engels. Het inzetten van het eigen InsIT 
begrippenkader (taal en definities) en de wijze waarop de LVM organisatie daarmee werd 
geconfronteerd, werd zeker ingezet om de discussie langs voor InsIT bekende paden te laten 
lopen. 
Een bepaalde visie en werkwijze werd toegepast waarmee discussies werden ingeperkt, dit 
was persoonsgebonden, het was meer een mindset. Er waren delivery managers die het 
conflictmodel hanteerden. Alleen hun eigen interpretatie van het contract was goed, het 
contract was heilig en daar vochten zij voor. Er waren ook mensen die van mening waren dat 
beide organisaties er samen resultaatgericht konden uitkomen. Die begrepen dat als een 
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demandorganisatie niet succesvol was, de business ook niet succesvol zou kunnen opereren. 
Tegelijk moest de demandorganisatie ook begrijpen dat de business geld moet kunnen 
verdienen. Het was meer de mindset die bepaalde hoe iemand de discussies inging en hoe de 
klant erin ging (taal en definities, wijze van vraagstelling).  
Het contract was door GOB opgesteld en had niet het karakter van een partnership maar van 
een klant-leverancier relatie. Tegelijk was LVM een organisatie die een partnership zocht in 
termen van: “we hebben elkaar nodig en we moeten er samen uitkomen”. Het was dus heel 
belangrijk hoe de klant erin zat en het bepaalde hoe InsIT erin ging staan. InsIT heeft zich in 
eerste instantie gefocust op het managen van het contract en het inzetten van de 
transformatie. Het contract was ook zeer streng en strikt opgesteld. Dit kon worden gezien 
als zaken buiten de discussie houden. Na ruim een jaar bleek dat LVM geen vooruitgang 
maakte en er geen werk afkwam voor InsIT. Met een personeelswisseling bij delivery heeft 
InsIT het roer om kunnen gooien en is resultaat gericht gaan werken.  
LVM heeft de outsourcing niet zelf geïnitieerd. Het was een dochteronderneming van GOB 
en GOB heeft besloten de development organisatie van LVM uit te besteden. Het LVM 
personeel werd slechts een maand voor de beslissing voor de definitieve vendor op de hoogte 
gebracht van hun outsourcing waardoor zij ook buiten het proces zijn gehouden en zich niet 
hebben kunnen voorbereiden op deze grote verandering. 
Voor InsIT speelde de vraag of voor de transitie van LVM de eigen management consultants 
moesten worden betrokken. Dat was interne politiek. Dat is bewust niet gedaan, de sales 
organisatie dacht het zelf goed af te kunnen. Achteraf bleek dat het misschien niet zo slim 
was. Er werden wel bewuste beslissingen genomen maar meer vanuit het idee dat men dat 
zelf wel kon, uit opportunisme dus. 
Door de afwezigheid van “competing bodies of expertise”, kon er ook geen sprake zijn van 
het buiten de discussie houden van deze partijen. Bovenstaande opsomming geeft wel aan 
dat bepaalde partijen buiten de discussie zijn gehouden zoals de ex-LVM medewerkers, 
LVM zelf en de management consultants. 
 
Recapitulatie van de levels en mechanismen van appropriation: op aspecten zijn manipulaties 
opgetreden en had de uitvoering beter gekund. Passive appropriation vond plaats tijdens de 
onderhandelingsfase, bij het achterwege laten van inburgering bij InsIT en het niet inzetten 
van ervaren managers in het complexe transformatieproces. Active appropriation met name 
door het niet reageren op noodsignalen en re-appropriation door het consequent plaatsen van 
signalen in de onderliggende cultuur en rationaliteit van de organisatie waardoor problemen 
niet werden herkend cq. afgewezen. Bewijzen voor partial appropriation zijn niet gevonden 
in deze casus. Hierbij zijn mechanismes gesignaleerd met name in termen van zaken buiten 
de discussie houden en het buiten de discussie houden van relevante partijen die overigens 
niet als “competing bodies of expertise” kunnen worden getypeerd. 
passive (ignore) medium 
active (transform) medium 
partial (select) Low 
re-appropriation (change to fit) High 
excluding aspects from the debate medium 
controlling the language medium 
phrasing the debate Low 
excluding competing bodies from the debate Low 
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5.4 Resultaten 
Inleiding. 
In het model van Van der Meer-Kooistra en Vosselman “Outsourcing mechanisms and trust” 
worden drie outsourcing control patterns onderscheiden: Market based pattern, Bureaucratic 
based pattern en Trust based pattern. Het model leunt sterkt op transaction cost economics  
(TCE), contingentiefactoren maar ook de rol van vertrouwen wordt betrokken in de wijze 
waarop management control wordt bereikt. Een management control pattern wordt 
gekenmerkt door een set van management control mechanisms. Het model is weergegeven in 
paragraaf 2.3 van dit rapport. 
Larrinaga-Gonzalez en Bebbington, 2001, onderkennen twee tegenovergestelde posities in 
de literatuur ten aanzien van de rol van environmental en social accounting in het creëren 
van organisatie verandering: organizational change en institutional appropriation. Zij 
beschrijven met name de karakteristieken uit de modellen van Duncan en Thomson, 1998, en 
van Llewellyn, 1994. Tevens worden het niveau en de mechanismes van appropriation 
beschreven. Het model is weergegeven in paragraaf 2.3 van dit rapport. 
Het casus onderzoek is uitgevoerd teneinde antwoord te krijgen op de volgende twee vragen:  
 Deelvraag 4: “Is er in de praktijk bewijs te vinden dat accounting (mede) een rol speelt bij 
organisatieverandering als gevolg van outsourcing?” 
 De hoofdvraag waar dit onderzoek een antwoord op probeert te geven: “Hoe wordt 
accounting ingezet bij outsourcing om het nieuw ontstane partnership te ondersteunen en 
te stimuleren?” 
 
Uitkomsten. 
In het model van Van der Meer-Kooistra en Vosselman geven de contingentiefactoren de 
bepalende karakteristieken voor de outsourcing control patterns waarbij voor elke pattern de 
rol van vertrouwen en de control mechanisms worden beschreven. Indien de karakteristieken 
van het LVM en de outsourcing van deze afdeling naast het model van Van der Meer-
Kooistra en Vosselman wordt gelegd, blijkt de casus van het LVM in belangrijke mate het 
Trust based pattern te volgen. Verderop in deze paragraaf is een tabel opgenomen waarin de 
karakteristieken van deze control pattern zijn weergegeven naast de uitkomsten van deze 
tweede casus: het LVM. 
Het Trust based pattern en de LVM casus worden qua transactie karakteristieken gekenmerkt 
door een lage task programmability en output measurability in combinatie met een hoge 
asset specificity, deze zijn ingegeven door de grote mate van kennis bij de mensen die 
noodzakelijk was om het werk te kunnen uitvoeren in combinatie met een cultuur die veel 
vrijheid liet in termen van uitvoering van werkorders. De onzekerheid in de transacties was 
hierdoor ook hoog. De repetition of transactions werd als “gemiddeld” bestempeld gezien de 
omgeving en de bezetting die het moest uitvoeren. Het Trust based pattern wordt gekenmerkt 
door een laag aantal transacties. Het aantal van ca. 35 transacties (werkorders) per maand bij 
het LVM team, mag als absoluut getal als laag worden getypeerd waarmee de LVM casus 
wat betreft de transactie karakteristieken uitstekend past op het Trust based pattern. 
Hoewel de transactiekarakteristieken in een outsourcing situatie geen wezenlijke verandering 
hoeven te ondergaan, wordt in het model van Van der Meer-Kooistra en Vosselman voor de 
beschrijving van het Outsourcing control pattern bij de transaction environment 
karakteristieken een duidelijke stap gemaakt naar het selectieproces van een uiteindelijke 
outsourcingpartij. Het gaat daarbij niet om de omgeving van de deal zelf maar het vaststellen 
van de toekomstige omgeving waarbinnen de transacties na de outsourcing het beste kunnen  
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Control pattern Trust based pattern (Van der Meer-Kooistra en Vosselman, 2000) en de uitkomsten 
van de casus LVM. 
 
plaatsvinden. Bij de party karakteristieken is dit nog duidelijker aanwezig, het gaat immers 
om de control pattern van de outsourcing situatie waarbij gezocht wordt naar een party 
waarmee voor de contractperiode de transacties zullen plaatsvinden. 
Voor de transaction environment in een Trust based pattern gelden geen kenmerkende 
eigenschappen voor de number of parties en de market price. Het aantal geschikte partijen 
werd als laag gekwantificeerd. De kosten per transactie waren hoogst onzeker en konden 
Characteristics Trust based pattern RVS
task programmability low low
output measurability low low
asset specificity high high
repetition of transactions low medium
uncertainty in transactions high
number of parties low
market price nacalculatie
social embeddedness
and institutional factors influence the relation influence the relation
future contingencies unknown unknown
market risks high high
competence reputation relevant relevant
experience in networks relevant relevant
experience with 
contracting parties relevant relevant
risk sharing risk sharing attitude risk sharing attitude
bargaining power no asymmetry no asymmetry
Outcome and social controls develop over 
time.
Broad non-specific contracts that develop 
time.
Performance assessed through broad 
emergent standards.
High level of information sharing and 
communications.
Formal bureaucratic pattern based controls. 
But contract develops in time. 
Outcome and social controls develop over 
time. 
Performance assessed through broad 
emergent standards.
High level of information sharing and 
communications.
Perceptions of competence trust, 
contractual trust and goodwill trust may 
determine the selection of the outsourcer, 
and must be assessed in advance.
The institutional environment can stimulate 
competence trust and contractual trust.
Opportunistic behaviour and information 
asymmetry will be overcome by developing 
goodwill trust and contractual trust.
Regular personal contacts, intense 
communications and an attitude of 
commitment can stimulate competence 
trust and goodwill trust.
Human knowledge and skills were important 
to the quality of the work, Logica perceived 
high levels of competence trust and 
contractual trust.
The institutional environment stimulated 
competence trust and contractual trust.
Lack of results and information asymmetry 
were overcome by goodwill trust and some 
basic contractual trust.
Regular personal contacts, intense 
communications and an attitude of 
commitment stimulated competence trust 
and goodwill trust.
Role of trust in achieving control
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alleen op nacalculatiebasis worden vastgesteld. Verder past de LVM casus goed in dit 
control pattern. Hoewel LVM een redelijk afgebakend pakket werk uitbesteedde, bleken de 
future contingencies, zeker na de eerste fase van de outsourcing, veel onzekerheden te 
bevatten. De risico’s bleken hoog voor InsIT, de baten waren voor LVM. De social 
embeddedness van de medewerkers en de institutional factors speelden een zodanig 
belangrijke rol dat deze invloed hadden op de relatie LVM - InsIT. 
Een Trust based pattern wordt gekenmerkt door een partnership tussen twee gelijkwaardige 
partijen waarbij de vendor een uitstekende reputatie en gedegen competenties en ervaring 
moet hebben. LVM en InsIT pasten in die zin bij elkaar, ze hadden al een jarenlange 
zakelijke samenwerking, InsIT had al eerder een audit mogen doen op de LVM systemen en 
InsIT had al eerder initiatief genomen tot een outsourcing die echter zonder GOB niet tot 
stond kon komen. Kortom, LVM had een grote mate van vertrouwen in InsIT als ICT 
dienstverlener. 
Een belangrijk verschil tussen het Trust based pattern en de LVM casus was het 
gedetailleerde contract waarmee LVM en InsIT van doen kregen door toedoen van GOB, 
terwijl het Trust based pattern wordt gekenmerkt door een globaal contract dat zich in de tijd 
ontwikkelt. In de werkrelatie tussen de partijen is het contract op onderdelen nauwelijks 
gevolgd waardoor de afspraken, de werkrelatie en de controls zich konden ontwikkelen in de 
tijd, passend bij het Trust based pattern.  
Langfield-Smith en Smith concluderen tevens dat er enig bewijs is voor het samengaan van 
de ontwikkeling van vertrouwen met de ontwikkeling van strakkere accounting controls en 
contracten en dat verder onderzoek daarin gewenst is. Bij een Trust based pattern is de keuze 
van de vendor gebaseerd op competence trust, contractual trust en goodwill trust, die kunnen 
ontstaan uit vroegere contractrelaties en reputatie. Het contract ontwikkelt zich in de tijd en 
goodwill trust kan zich ontwikkelen door persoonlijke contacten en door een houding van 
commitment naar de klant. In geval van de LVM casus is InsIT door een diep dal gegaan 
waarbij tevens werd aangegeven dat LVM op het punt heeft gestaan het contract terug te 
draaien. Het tij kon zich keren door verandering van management en (conform dit control 
pattern) een veranderd persoonlijk contact en een andere houding ten opzichte van LVM 
waarbij een tevreden klant centraal kwam te staan. Deze ontwikkeling van vertrouwen heeft 
inderdaad geleid tot een herziening van het contract met de ontwikkeling van strakkere 
accounting controls gericht op het verder doorvoeren van de transformatiedoelstellingen. 
Deze controls golden daarbij in eerste instantie ook ten aanzien van de inzet van personeel en 
de verantwoording daarvan aan LVM, vervolgens is InsIT bij de verdere ontwikkeling van 
vertrouwen meer als een “black box” gaan functioneren wat betreft de personele inzetten, 
conform het principe van de transformatie waarbij middels vaste bedragen en op output 
wordt afgerekend en het aan InsIT is te bepalen hoe en met welke inzet de prestatie zou 
worden bereikt. De LVM casus ondersteunt hiermee de conclusie van Langfield-Smith en 
Smith dat de ontwikkeling van vertrouwen samengaat met de ontwikkeling van strakkere 
accounting controls en contracten. 
 
Larrinaga-Gonzalez en Bebbington, 2001, onderkennen twee tegenovergestelde posities in 
de literatuur ten aanzien van de rol van environmental en social accounting in het creëren 
van organisatie verandering: organizational change en institutional appropriation. Indien de 
karakteristieken van de LVM casus en de outsourcing van deze afdeling naast het model van 
Larrinaga-Gonzalez en Bebbington wordt gelegd, blijkt de casus van het LVM vooral de 
kenmerken van organizational change te volgen. In de tabel hier onder zijn de 
karakteristieken van deze positie gelegd naast de uitkomsten van de tweede casus: het LVM. 
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De positie organizational change en de LVM casus worden gekenmerkt door de landing van 
het team binnen de Outsourcing Services organisatie van InsIT. Deze organisatie bestaat om 
reden van insourcing van teams als die van LVM en het terugleveren van diensten op het 
gebied van applicatie management. Binnen Outsourcing Services werd het GOB Service 
Centre opgericht om niet alleen GOB maar ook het LVM te bedienen teneinde de 
contractuele verplichtingen en de verantwoordelijkheid daarvoor binnen InsIT, eenduidig te 
beleggen. LVM mocht en kon daardoor alleen door het LVM team van het GSC worden 
bediend. Hierdoor was er ook geen sprake van competing bodies of expertise en ontstond er 
een dynamic coalition in de samenwerking met LVM en de internationale organisatie van 
Outsourcing Services om de transformatie mogelijk te maken in combinatie met blended 
service delivery voor het behalen van kostenvoordelen. Door deze duidelijkheid waren de 
issues for different assemblages “low” wat niet wil zeggen dat het gehele proces inhoudelijk 
soepel verliep. De rol van de accounting systemen had in deze situatie minimaal kunnen zijn 
conform de positie organizational change, echter door de (op het control pattern voor GOB 
gebaseerde) verlangde, uitgebreide rapportages en de overname van allerlei 
arbeidsvoorwaardelijke verplichtingen, moet de rol van de accounting systemen i.c. de 
personeelssystemen als medium worden getypeerd. De alignment van de systemen tussen de 
organisatieonderdelen was daarbij high. De systemen en personeelssystemen waren 
supportive in de ontwikkeling van de outsourcing relatie. 
 
Ook de karakteristieken volgens Llewellyn verliepen volgens de positie van organizational 
change. Er was geen bewijs te vinden dat organisatorisch issues zouden zijn ingeperkt of 
vereenvoudigd, wel was op de uitvoering het nodige aan te merken. Financial accounting 
was van groot belang voor de winst en verlies berekeningen van het contract en daarmee 
Organizational 
change
RVS
competing bodies low low
dynamic coalition high high
issues for different assemblages low low
role accounting systems low medium
alignment of systems in assemblage high high
factors of systems in outsourcing relation supportive supportive
issues adjusted to every day issues low low
role financial accounting coding coding
role management accounting binding binding
passive (ignore) low medium
active (transform) low medium
partial (select) low low
re-appropriation (change to fit) low high
excluding aspects from the debate low medium
controlling the language low medium
phrasing the debate low low
excluding competing bodies from the debate low low
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voor het vaststellen van de relevante elementen van outsourcing. De accountingsystemen van 
InsIT waren generiek van opzet, werden veelal gedupliceerd en aangepast aan de eisen van 
de klant. De personeelsinformatiesystemen waren centraal belegd. De systemen vervulden 
daarmee een centrale rol en hadden een bindende werking in de organisatie. 
Een positie van organizational change wordt gekenmerkt door lage niveaus van zowel de 
levels als de mechanismes van appropriation. Bij de LVM outsourcing zijn echter wel 
significante vormen van appropriation gevonden veroorzaakt door het contract dat werd 
“geërfd” uit de ISH-deal, de complexiteit van outsourcing deals in zijn algemeenheid en het 
grote cultuurverschil van het LVM-team met de InsIT-organisatie. Vooral door dit laatste 
element is de re-appropriation (change to fit) als “high” bestempeld door het consequent 
plaatsen van signalen in de onderliggende cultuur en rationaliteit van de organisatie 
waardoor problemen niet werden herkend cq. afgewezen. De “mechanisms for achieving 
appropriation” zijn ook aangetroffen in de LVM casus. Het “excluding aspects from the 
debate” en “controlling the language” is vooral aangetroffen in de wijze waarop met 
gesignaleerde problemen van ex-LVM medewerkers is omgegaan en hoe LVM is 
geconfronteerd met het InsIT begrippenkader. Voor “phrasing the debate” is moeilijk bewijs 
te vinden in termen van een bewust mechanisme om appropriation te bereiken. Het is meer 
een cultuuraspect van InsIT dat uitsluitend in de eigen kaders wordt gedacht, gesproken en 
gehandeld. Er is geen bewijs gevonden voor het buiten sluiten van competing bodies (die 
waren er ook niet) maar wel van andere relevante partijen. 
InsIT heeft zich maar kort kunnen voorbereiden op de komst van het LVM team omdat GOB 
pas op een laat moment te kennen heeft gegeven dat de LVM outsourcing aan dezelfde partij 
zou worden gegund als de ISH-outsourcing. Voor Outsourcing Services was dit op zich niet 
lastig, het was haar core-business en (met name achteraf) bleek dat de uitdaging pas later in 
de transformatiefase zou komen te liggen. Het LVM-team kreeg zijn eigen specifieke 
ophanging in de organisatie wat te doen gebruikelijk was om de klantfocus te borgen. 
Personele problemen ontstonden door de noodzakelijke vermindering van de inzet van 
Nederlandse medewerkers maar omdat de mensen van het contract werden gehaald viel 
daarmee het probleem ook buiten de context van de deal. Accounting was hierin bepalend. 
Door het aanhaken van de LVM-deal bij de ISH-deal leek de impact op de personele 
accounting systemen minimaal maar moeten aanpassingen en vernieuwingen ook deels 
worden toegeschreven aan de LVM-deal. 
Resteren de vier elementen die volgens Larrinaga-Gonzalez en Bebbington, 2001, van 
invloed zijn op de uitkomst van het realiseren van de organisatieverandering. Elk kan een 
bijdrage leveren tot het succes van de organisatieverandering, geen invloed hebben of er een 
negatief effect op hebben: 
External factors 
Financial impetus 
Strength of the management initiative 
Internal power relationships and ways of working 
 
Een “external factor” was de combinatie van de LVM-deal met de ISH-deal. Hoewel het 
contract voorzag in de LVM specifieke situatie van outsourcing van beheer, kosten reducties, 
transformatie en blended service delivery, heeft de aard van het contract (Bureaucratic based 
pattern) zijn stempel gedrukt op de wijze waarop InsIT de klant LVM ging managen en als 
gevolg daarvan de ontwikkeling van de relatie met LVM. Dit had een negatief effect op de 
uitvoering van de werkzaamheden in Nederland en de inrichting van de activiteiten in en de 
samenwerking met India. 
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InsIT heeft met de deal de verplichting op zich genomen om tot sterke kostenreducties te 
komen voor de klant. De inspanning hiervoor lag bij InsIT, de baten bij LVM. InsIT kon dit 
uitsluitend realiseren middels blended service delivery: het inschakelen van de InsIT 
vestigingen in India. De financiële doelstelling had daarmee een organisatorische 
consequentie waarmee InsIT in de problemen is gekomen en had daarom een negatieve 
invloed op de organisatieverandering en de performance van InsIT. 
Het management van InsIT wilde de LVM deal heel graag binnenhalen. InsIT kon zich in de 
markt met deze deal bewijzen als een sterke outsourcing partij. Omdat een belangrijke partij 
als LVM de eigen applicatie ontwikkeling en beheer aan InsIT toevertrouwde, medewerkers 
overkwamen, kostenbesparingen moesten worden gerealiseerd, door transformatie naar 
diensten en projecten en inschakeling van India. Het eigen management van InsIT noemt dit 
achteraf opportunistisch gedrag. Er werd teveel tegelijk gevraagd en het proces werd door de 
organisatie niet zwaar genoeg ingezet om het op een juiste en snelle manier te realiseren. 
Waarbij onvoldoende rekening is gehouden met de cultuur van LVM, de stappen die LVM 
ook nog had te maken en de zwaar teleurgestelde en gedemotiveerde groep van LVM 
medewerkers die over moesten naar InsIT. En was men er zich in eerste instantie niet van 
bewust dat beide organisaties zich samen, in hun samenwerking, zouden moeten 
ontwikkelen. Zowel bij HR als bij de sales organisatie is het besef ontstaan dat meer 
aspecten een rol moeten spelen bij de vraag of en zo ja, hoe InsIT een sourcing deal wil 
doen. Het heeft al geleid tot het laten afketsen van een deal op de problematiek van het HR 
component. Uit bovenstaande wordt geconcludeerd dat het management krachtig was in het 
naar zich toehalen van de deal, zo krachtig zelfs dat bepaalde minder welgevallige aspecten 
onvoldoende of geen aandacht kregen in het sales proces. Nadat de deal was binnengehaald 
bleek het management initiatief onvoldoende om het proces goed neer te zetten. De kracht 
van het management initiatief in het sales traject en het gebrek aan kracht daarvan na de 
transitie, hadden een negatieve invloed op het succes van de organisatieverandering. 
InsIT heeft ervaring moeten opdoen in de organisatie van het werk tussen de klant, 
Nederland en India. De interne organisatie, krachtsverhoudingen en governance werden 
enkele malen aangepast door cultuurverschillen, personele en financiële problemen en de 
ontdekking dat LVM kennis niet zomaar buiten het team maar zeker niet zomaar naar een 
land als India kan worden gebracht. Ook de relatie met LVM werd onvoldoende ontwikkeld 
waardoor de samenwerking stroef verliep en er weinig werk naar InsIT kwam. InsIT heeft 
daarbij de eigen stijl van werken geprobeerd op te leggen aan LVM die daarvoor nog niet 
klaar was. De interne krachtsverhoudingen en de “ways of working” hadden een negatieve 
invloed op het succes van de organisatieverandering. 
Conclusie. 
In hun model stellen Van der Meer-Kooistra en Vosselman dat de contingentiefactoren en 
vertrouwen, bepalend zijn voor de wijze waarop management control wordt ingericht danwel 
zich ontwikkelt. Langfield-Smith en Smith constateren dat er tevens gevolgen zijn voor de 
Management Accounting Systemen. Larrinaga-Gonzalez en Bebbington geven aan dat de rol 
van management accounting mede bepalend is voor de wijze waarop de organisatie 
verandering kan worden getypeerd: organizational change of institutional appropriation. 
Door het verbinden van beide theorieën wordt weergegeven de verwachting dat het 
management control pattern, middels de gevolgen voor de accounting systemen, zal 
interveniëren op de “assemblage of events” en daardoor mede bepalend zal zijn voor het 
ontstaan van organizational change of institutional appropriation. 
Het casus onderzoek is uitgevoerd teneinde antwoord te krijgen op de volgende twee vragen:  
 Deelvraag 4: “Is er in de praktijk bewijs te vinden dat accounting (mede) een rol speelt bij 
organisatieverandering als gevolg van outsourcing?” 
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 De hoofdvraag waar dit onderzoek een antwoord op probeert te geven: “Hoe wordt 
accounting ingezet bij outsourcing om het nieuw ontstane partnership te ondersteunen en 
te stimuleren?” 
 
Wat betreft deelvraag 4 kan worden geconstateerd dat in de casus van het LVM accounting 
en social accounting een rol heeft gespeeld. Bij de outsourcing van het LVM wordt het 
Outsourcing control pattern getypeerd volgens het Trust based pattern. Dit pattern wordt 
gekenmerkt door output en social controls die zich in de tijd ontwikkelen, prestatiemeting op 
basis van standaards en een hoog niveau van informatie uitwisseling en communicatie. Het 
door GOB vastgestelde contract liep hiermee uit de pas en was in plaats van een globaal 
contract dat zich ontwikkelt in de tijd, een gedetailleerd contract conform en Bureaucratic 
based pattern. Het is dan ook opmerkelijk te zien dat aan dit contract relatief weinig waarde 
werd gehecht, zowel door LVM als door InsIT. De sfeer van: “we moeten er samen uit 
komen” overheerste en kenmerkend was dat het InsIT management dat verantwoordelijk was 
voor het bedienen van LVM, het contract niet eens had gelezen. Het is dan ook niet 
verwonderlijk dat na twee jaar het contract is aangepast om de ontwikkelende verhoudingen 
tussen InsIT en LVM te ondersteunen, conform het control mechanisme behorende bij het 
Trust based pattern. De werking van het Trust based pattern was blijkbaar zo krachtig dat 
zelfs het oorspronkelijk zeer gedetailleerde contract met strakke regels, hoge doelen, directe 
control door de outsourcende partij en op te leggen strafmaatregelen, gebaseerd op het 
Bureaucratic based pattern, bleek te kunnen worden opengebroken. Het LVM team werd op 
de gebruikelijke wijze opgenomen binnen de organisatie van Outsourcing Services. Het team 
werd bij elkaar gehouden om een optimale focus op de klant te behouden. Consequentie was 
dat daarmee de integratie van de medewerkers in de InsIT organisatie werd bemoeilijkt en de 
LVM-cultuur in stand werd gehouden. 
Accounting speelde een rol bij de organisatieverandering op een aantal manieren. Om winst 
te kunnen maken en te blijven maken op het contract moest een samenwerking in gang 
worden gezet met India waar de uurtarieven aanmerkelijk lager liggen dan in Nederland. Dat 
de kennis niet zomaar over te dragen zou zijn, werd op zijn minst vermoed maar het moest 
vanwege de winstgevendheid en vanwege de interne bewijsdrang dat InsIT dit soort trajecten 
kan uitvoeren. Dat een grote wissel werd getrokken op de ex-LVM medewerker die niet 
alleen zijn werkgever, werkomstandigheden en een groot deel van zijn secundaire 
arbeidsvoorwaarden kwijt raakte maar ook nog eens zijn werk moest overdragen aan andere 
InsIT medewerkers en Indiërs, werd zwaar onderschat. Een andere manier was dat LVM-
medewerkers die overtollig werden, van het contract werden afgehaald en administratief 
elders werden ondergebracht. Hierdoor werden de resultaten van het contract optisch 
verbeterd en problemen buiten de deur geschoven. Buiten het LVM contract werden 
medewerkers al gauw geconfronteerd met het echte leven van een consultant die zij geacht 
werden te zijn. Contractuele afspraken verhinderden InsIT om mensen werkelijk ontslag te 
geven waardoor langdurige ziektegevallen ontstonden voor de mensen die buiten LVM geen 
of weinig andere mogelijkheden voor werk hadden. In de gehele calculatie, inzet van 
medewerkers en verantwoording en facturatie naar LVM is langzaam verandering gekomen 
naarmate de relatie zich ontwikkelde. Het contract werd uiteindelijk ook hierop aangepast. 
InsIT is al snel overgegaan op het leveren van diensten en projecten op basis van vaste 
prijsafspraken. Omdat de performance van InsIT in eerste instantie achterbleef, is in die 
periode de rapportage, verantwoording en communicatie veel meer open en transparant 
gebleven dan te doen gebruikelijk. Door het verstrekken van inzicht over de problemen aan 
de klant, kon het vertrouwen worden herwonnen. Pas toen InsIT de productie en daardoor de 
output naar de klant op orde had en het vertrouwen was herwonnen, kon de “black box” 
worden gesloten en hoefde LVM geen zicht meer worden gegeven op het interne proces en 
inzet van (ex-LVM) medewerkers op het contract bij InsIT.  
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De aard van de outsourcing (Trust based pattern), de gevraagde transformatie en 
kostenbesparing en de klant focus, hebben geleid tot accountingsystemen om de calculatie, 
productie en verantwoording te ondersteunen. Dit was niet ongebruikelijk bij Outsourcing 
Services omdat er meer van dit soort deals zijn gedaan in het verleden. Zij waren essentieel 
voor de verdere ontwikkeling van de “outcome and social controls” en de performance 
standards. De inschakeling van India kan worden gekenmerkt als een assemblage of events 
waarbij LVM-expertise moest worden opgebouwd en ingeschakeld in India. Deze 
inschakeling met als gevolg een overdracht van kennis, inregelen van de samenwerking, de 
besturing en verantwoording over het geheel, hebben geleid tot een vorm van organizational 
change om de productie en resultaten voor de klant zeker te stellen.  
Voor het beantwoorden van de hoofdvraag wordt geconstateerd dat bij de outsourcing van 
het LVM sprake was van een overwegend Trust based pattern ondanks de aard van het 
contract dat aan de deal ten grondslag lag. In zo’n relatie zijn de control mechanisms 
gebaseerd op social en outcome controls en worden performance metingen volgens algemene 
standaards uitgevoerd. Er is een hoge mate van communicatie en delen van informatie. In het 
geval van deze casus met name gericht op informatieverstrekking vanuit InsIT richting 
LVM. Accountingsystemen werden ingericht om in deze informatieverplichting te voorzien 
en zijn in de tijd mee veranderd naarmate de relatie en het contract veranderde. Accounting 
was daarmee van wezenlijk belang voor de informatievoorziening. Tevens werd het 
partnership ondersteund middels het inzetten van (voor LVM) nieuwe standaard 
ontwikkelmethodieken en calculatiemethoden (zoals Functie Punt Analyse) waardoor de 
transformatie werd ondersteund, stappen richting outcome controls konden worden 
gerealiseerd en LVM kon groeien in haar CMMI level. 
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6 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
6.1 Inleiding 
In het model van Van der Meer-Kooistra en Vosselman “Outsourcing mechanisms and trust” 
worden drie outsourcing control patterns onderscheiden: Market based pattern, Bureaucratic 
based pattern en Trust based pattern. Het model leunt sterkt op transaction cost economics  
(TCE), contingentiefactoren maar ook de rol van vertrouwen wordt betrokken in de wijze 
waarop management control wordt bereikt. Een management control pattern wordt 
gekenmerkt door een set van management control mechanisms. Het model is weergegeven in 
paragraaf 2.3 van dit rapport. 
 
Larrinaga-Gonzalez en Bebbington, 2001, onderkennen twee tegenovergestelde posities in 
de literatuur ten aanzien van de rol van environmental en social accounting in het creëren 
van organisatie verandering: organizational change en institutional appropriation. Zij 
beschrijven met name de karakteristieken uit de modellen van Duncan en Thomson, 1998, en 
van Llewellyn, 1994. Tevens worden het niveau en de mechanismes van appropriation 
beschreven. Het model is weergegeven in paragraaf 2.3 van dit rapport. 
 
6.2 T.a.v. het onderzoek 
Voor het onderzoek zijn twee beschrijvende modellen gebruikt. Het eerste is een model van 
Van der Meer-Kooistra en Vosselman (2000) ten aanzien van management control patterns 
bij outsourcing. Dit model is toegepast door Kim Langfield-Smith en David Smith 
(Management Control Systems and trust in outsourcing relationships, 2003) die aangeven dat 
er enig bewijs is voor het samengaan van de ontwikkeling van vertrouwen met de 
ontwikkeling van strakkere accounting controls en contracten en dat verder onderzoek daarin 
gewenst is. Een tweede model is van Larrinaga-Gonzalez en Bebbington (2001) betreffende 
organisatieverandering dat is gebaseerd op de theorie van Duncan en Thomson (1998). 
Hierin kunnen de “assemblage of events” en de rol van accounting tot een andere respons in 
de organisatie leiden ten aanzien van aspecten van organizational change en institutional 
appropriation. Door het verbinden van beide theorieën wordt weergegeven de verwachting 
dat het management control pattern, middels de gevolgen voor de accounting systemen, zal 
interveniëren op de “assemblage of events” en daardoor mede bepalend zal zijn voor het 
ontstaan van organizational change of institutional appropriation. 
Een opmerking over het model van Duncan en Thomson is hierbij nog op zijn plaats. Voor 
het vaststellen van organizational change en institutional appropriation wordt in het model 
van Larrinaga-Gonzalez en Bebbington aspecten van appropriation beschreven. Deze 
aspecten worden onderscheiden naar level (niveau) en mechanismen die tot institutional 
appropriation leiden. Bij het beschouwen van het level van institutional appropriation wordt 
onderscheid gemaakt naar macro (dat wil zeggen: business) niveau en micro (bedrijfs) 
niveau waarbij sprake kan zijn van bestendiging van institutional appropriation van macro 
niveau op micro niveau. 
In dit afstudeeronderzoek is nadrukkelijk geen onderzoek gedaan naar appropriation op 
macro niveau, de bedrijfstak is niet onderzocht op algemeen geldende opvattingen over 
outsourcing om de karakteristieken van appropriation op macro niveau vast te stellen. Bij het 
onderzoek van beide casussen (micro niveau) is geen melding gemaakt van opvattingen “die 
gebruikelijk zijn in de sector”. Ook van de afwijkende opvatting van de moedermaatschappij 
van InsIT ten aanzien van de landingsplaats van het ISH in de Nederlandse organisatie kon 
niet worden vastgesteld of dit een bedrijfstak-eigen opvatting was. 
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Voor de ISH casus geldt dat deze in belangrijke mate het Bureaucratic based pattern uit het 
model van Van der Meer-Kooistra en Vosselman (2000) volgt. Zowel in termen van de 
bepalende karakteristieken als de control mechanismes en de rol van vertrouwen. Uit de 
casus blijkt dat accounting is aangepast op het strakke regime van dit pattern wat lijkt te 
hebben geleid tot een isolatie van de ex-GOB populatie wat in belangrijke mate als 
appropriation kan worden bestempeld. De ontwikkeling van vertrouwen bleek geen rol te 
vervullen en leek geen gevolgen te hebben gehad op de accounting controls en het contract, 
bij een Bureaucratic based pattern als bij het ISH lijken deze als in beton gegoten. Bij de ISH 
casus gaat het ontbreken van de ontwikkeling van accounting controls en het contract in 
combinatie met het onvermogen van de organisatie om de assemblage of events een andere 
richting te geven, samen met het ontbreken van enige verandering in de positie van 
appropriation. 
 
Voor de LVM casus geldt dat deze in belangrijke mate het Trust based pattern uit het model 
van Van der Meer-Kooistra en Vosselman (2000) volgt. Zowel in termen van de bepalende 
karakteristieken als de control mechanismes en de rol van vertrouwen. Dit, ondanks het 
formeel geldende contract uit de ISH casus wat op een Bureaucratic based pattern was 
gebaseerd. De ontwikkeling van vertrouwen had gevolgen voor de accounting controls en het 
contract. Langfield-Smith en Smith hadden hiervoor “enig bewijs” gevonden, deze casus 
levert aanvullend bewijs hiervoor. De aard van het contract lijken er in de LVM casus 
oorzaak van te zijn dat er zich meer vormen van appropriation hebben voorgedaan dan mag 
worden verwacht. Er was sprake van alignment van de systemen tussen de 
organisatieonderdelen en de systemen en personeelssystemen waren supportive in de 
ontwikkeling van de outsourcing relatie. De accounting controls en het contract konden zich 
hierdoor ontwikkelen conform het model van Duncan en Thomson. 
 
Dit onderzoek geeft enig bewijs dat outsourcing onder een Bureaucratic based pattern leidt 
tot een minimale rol van vertrouwen in de ontwikkeling van de outsourcing relatie, starheid 
in de (ontwikkeling van) accountingsystemen door de beperkte alignment van accounting 
binnen een assemblage en leidt tot institutional appropriation. Bij de outsourcing onder een 
Trust based pattern vervult vertrouwen een rol in de ontwikkeling van de outsourcing relatie, 
in de (ontwikkeling van) accountingsystemen door de alignment van accounting binnen een 
assemblage en organizational change stimuleert. Het onderzoek ondersteunt daarmee de 
conclusie van Langfield-Smith en Smith “dat er enig bewijs is voor het samengaan van de 
ontwikkeling van vertrouwen met de ontwikkeling van strakkere accounting controls en 
contracten”. Het doet dit zowel in de situatie dat er geen rol van betekenis is voor de rol van 
vertrouwen in de ontwikkeling van de outsourcing relatie, de accounting controls en het 
contract ontwikkelen daarbij ook niet (ISH casus) als in de situatie dat vertrouwen wel een 
rol speelt in de ontwikkeling van de outsourcing relatie, de accounting controls en het 
contract ontwikkelen daarbij ook (LVM casus). De eerste casus lijkt daarmee een 
voedingsbodem voor institutional appropriation, de tweede voor organizational change. 
 
Dit onderzoek is echter beperkt tot 2 casussen, één casus in het teken van een Bureaucratic 
based pattern en één casus in het teken van een Trust based pattern. Het Market based pattern 
is hierbij niet onderzocht. Er zal daarom nader onderzoek nodig zijn. 
 
6.3 Validatie 
In dit onderzoek zijn 2 casussen onderzocht die kunnen worden beoordeeld op een aantal 
aspecten (Yin, 2003, p. 33-39), per aspect zijn de case study tactics beschreven: 
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 Construct validity 
o Use multiple sources of evidence 
Per casus zijn meerdere personen geïnterviewd die vanuit hun eigen rol bij 
de outsourcing en de ontwikkeling waren betrokken. Daarnaast is het 
contract met de bijlagen bestudeerd om uitspraken te staven.  
o Establish chain of evidence 
Voor elke vraag zijn de antwoorden uit de interviewverslagen in dit verslag 
gekopieerd en herschreven tot één enkele tekst waardoor werd geborgd dat 
alle verzamelde feiten ook zijn beschreven in dit rapport. 
o Have key informants review draft case study report 
Er bleek geen belangstelling onder de geïnterviewden om het concept 
rapport te lezen vanwege gebrek aan tijd of door de theoretische invalshoek 
van de scriptie. Vier andere personen zijn bereid gevonden ieder een deel 
van het concept te reviewen op leesbaarheid en begrijpelijkheid. Vervolgens 
is de scriptie hierop aangepast door de onderzoeker. 
 
 Internal validity 
o Do pattern-matching 
Twee theoretische raamwerken werden gekoppeld onder de hypothese dat 
een verondersteld effect uit de eerste theorie een verklaring kan geven over 
de tweede. In de casussen is dit verondersteld verband onderzocht en is daar 
enig bewijs voor gevonden.  
o Address rival explanations 
De gekozen casussen betreffen de outsourcing van IT-werkzaamheden naar 
een enkele IT-dienstverlener evenals de case study uitgevoerd door 
Langfield-Smith en Smith (2003).   
o Use logic models 
Logic models zijn niet expliciet toegepast in dit onderzoek. Wel zijn de 
ontwikkeling van vertrouwen en de gevolgen daarvan voor de management 
control en accounting systemen onderzocht en beschreven. 
 
 External validity 
o Use theory in single-case studies 
Voor het onderzoek zijn bestaande, beschrijvende theorieën gevolgd 
waarmee de uitkomsten naar deze theorieën kon worden gegeneraliseerd. 
o Use replication logic in multiple-case studies 
“Replication logic” is niet toegepast, daarvoor is het aantal van twee 
casussen te beperkt en is bewust gezocht naar casussen met verschillende 
karakteristieken die leidden tot verschillende control patterns. 
 
 Reliability 
o Use case study protocol 
Het case study protocol (Yin, 2003, p. 67 e.v.) is gevolgd bij het opstellen 
van het onderzoeksplan met daarin opgenomen de voorgestelde “overview”, 
field procedures, case study questions, report guide (Yin, 2003, p. 69). 
o Develop case study database 
Voor het onderzoek is de vragenlijst in excel ontwikkeld evenals het 
overzicht van geïnterviewde managers. De opnames van de gesprekken zijn 
op SD-kaart bewaard.  
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Bijlage A - Lijst van geïnterviewden 
 
In alfabetische volgorde een overzicht van de managers die zijn geinterviewd. 
 
 
 
Lijst van 
geïnterviewden Casus Huidige functie Onderdeel 
        
Arjan W. ISH+LVM General Manager GSC OS/GSC 
Arjen L. ISH Team Manager C&PS 
Bert R. ISH Practise Manager OS/HRD 
Edward C. ISH Sales & Marketing Director IS 
Gerard H. ISH+LVM 
Director Shared Service Center 
Finance SSCF 
Hans van H. LVM Delivery Director LVM OS/GSC 
Jan O. ISH+LVM Resource manager OS/GSC 
Jan S. ISH+LVM Delivery Director GOB OS/GSC 
Marcel S. ISH+LVM Sales & Marketing Director FS 
Marja van der L. ISH+LVM lead: Delivery Support Team OS/GSC 
Ruud K. ISH+LVM HR Expert Outsourcing 
HR 
Central 
Tim de G. LVM Service Provision Manager OS 
Wilco P. LVM Staff operations manager OS 
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